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2   ALKUSANAT
Tämä tutkimus lähti liikkeelle Suupohja-projektista. Tutkimusprosessi tarjosi minulle
erinomaisen tilaisuuden tutustua suomalaiseen pienimuotoiseen puuteollisuuteen.
Kiitokset Professori Matti Keltikankaalle kritiikistä ja ohjauksesta.
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Yritysyhteistyö on tyypillinen piirre joillekin dynaamisille ja kasvaville talousmaille, joiden
yrityskoko on keskimäärin hyvin pieni. Tämä elinkeinopolitiikan strategia on siis maassamme
luonnollista. Suomessa onkin yritysyhteistyökokemuksia runsaasti, sillä kauppa- ja
teollisuusministeriön 1/95 suhdannebarometrin mukaan joka kuudennella yrityksellä on
kokemuksia jonkin asteisesta yhteistyöstä ja joka kolmas on mukana usean yrityksen
yhteistyöprojektissa. Suomi pyrkiikin edistämään yritysyhteistyötä eri muodoissaan, niinpä
Kauppa- ja teollisuusministeriö, Ulkomaankauppaliitto sekä muut valtakunnalliset sekä
alueelliset toimijat kannustavat eri keinoin ryhtymään yritysyhteistyöhön. (Linkola 1996, 7-11)
Suomessa yritysyhteistyöprojektit ovat olleet viime vuosina pienten pk-yritysten sekä
maaseudun elinkeinoelämän edistäjinä. Maaseudun ongelmana on sen jääminen raaka-aineen
tuottajaksi, mahdollisessa jatkojalostuksessa on vielä paljon kehittämisen varaa. Mikäli
jalostusarvoa ei saada kasvamaan niin ainoa keino kohottaa elintasoa on kasvattaa tuotannon
mittakaavaa. Tilanteessa, jossa Suomen maatalouspolitiikka ei ole enää vain ja ainoastaan
Suomen oma asia ei monellakaan maaseudun perinteisellä yrityksellä ole uskallusta ja varaa
investoida suuriin tuotantolaitoksiin. Tällöin kannattavuuden paranemiseksi on liittouduttava
sellaisten tahojen kanssa, jotka mahdollistavat elintason kehityksen. ( Alarinta 1993, 23)
Maaseudulla ja maaseutukunnissa yhteistyö voi mahdollistaa elintason kehityksen ja se voidaan
täten nähdä alueellisen kilpailukyvyn edistäjänä. Alueen kilpailukyky perustuu sen kykyyn
ylläpitää ja kehittää olemassa olevia yrityksiä, kykyyn houkutella kilpailukykyisiä yrityksiä ja
kykyyn ylläpitää ja kehittää asukkaiden hyvinvointia . (Maskell P. & Malmberg. A. 1995, 11)
Kilpailukykyyn vaikuttaa myös alueen suhteellinen sijainti. Maantieteellistä sijaintia ei voi
muuttaa, mutta sen suhteelliseen sijaintiin voi vaikuttaa monellakin tavalla. Tämä tarkoittaa
sitä, että alueen on löydettävä oma suhteellinen etu muihin alueisiin verrattuna. (Etelä-
Pohjanmaan liitto, 23-24)
Joissakin lähteissä on mainittu ”tämän päivän” toimialoja , joiden kehittyminen tuo alueelle
kilpailuetua. Tällaisia toimialoja ovat esimerkiksi: mikroelektroniikka, bioteknologia,
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toimialoiksi, jotka kehittyvät nopeasti. Toimialojen kehitystä ei pidä kuitenkaan katsoa sillä
logiikalla, että jokin toimiala tuomitaan ns. auringonlaskun alaksi, vaan kehittämisedellytyksiä
tulisi tarkastella ainakin kolmesta näkökulmasta: yrityskohtainen, toimialakohtainen ja
aluekohtainen. (Etelä- Pohjanmaan liitto, 23)
Etelä-Pohjanmaan kilpailukyvyn lähteenä voidaan pitää ns. matalan teknologian yrityksiä, kuten
esimerkiksi puunjalostusteollisuutta. (Etelä-Pohjanmaan liitto 1998, 23) Alueella on
teollisuuden toimipaikkoja 2022, joista puutavaran, huonekalujen ja puutuotteiden valmistajia
on 572. Tämä on lähes 30% alueen teollisuuden toimipaikoista. (Etelä-pohjanmaan
maakuntatilasto 1997, 57-59) Suurelle osalle näistä yrityksistä on ominaista
tuotantosuuntautuneisuus ja pieni koko. (Etelä-Pohjanmaan liitto 1998) Esimerkiksi alueella on
puutavaran ja muiden puutuotteiden valmistajia 282 ja näistä 248 työllistää 1-4 henkeä eli yli
80 % yrityksistä voidaan lukea ns mikroluokan yrityksiin. (Etelä- Pohjanmaan maakuntatilasto
1997,  57-58)
Näihin yrityksiin on ”kasautunut” osaamista ja olennainen kysymys on se miten nämä yritykset
pystyvät hyödyntämään tietoa ja turvaamaan kilpailukyvyn ja kehittämään sitä. Vaikka puualan
yritykset kuuluvat matalan teknologian yrityksiin on niillä kuitenkin edellytyksiä olla
kansainvälisestikin kilpailukykyisiä. Näiden alojen kilpailuetua voidaan rakentaa nimenomaan
verkostoitumisella ja yritysten osaamistason kehittämisellä. Alueelta löytyy jo vahvaa
menestystä esimerkiksi huonekaluteollisuudesta osaksi hyvän yhteistyön ansiosta. Mutta
alueelta löytyy myös paljon muita puutuotteita valmistavia yrityksiä, joiden tuotanto-osaaminen
on hyvinkin korkealla tasolla, mutta tieto, taito ja uskallus tuotteiden vahvempaan
markkinointiin puuttuvat. Liittoutuminen oikeiden sidosryhmien kanssa mahdollistaa
kiristyvässäkin kilpailussa elintason kehityksen myös näissä yrityksissä.
1.2 Tutkimuksen tavoitteet
Yritysyhteistyöhön ryhtymisen motiivina on usein yrityksen elinkelpoisuuden säilyminen ja
kannattavuuden parantaminen. Tämän tutkimuksen tarkoituksena on toimia esitutkimuksena,
jonka tarkoituksena on selvittää onko Etelä-Pohjanmaalla ja sen läheisyydessä sijaitsevissa
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Tutkimus rajoittuu pelkästään yrityksiin, jotka valmistavat pienempiä tuotteita kuin huonekalut.
Tällaisia tuotteita ovat  esimerkiksi koriste-esineet, kodin käyttöesineet jne. Sekä luoda
hypoteettinen toimintamalli näiden pienimuotoisten puunjalostusyhtiöiden yritysyhteistyön
järjestämiseksi.  Tutkimus pyrkii vastaamaan seuraavanlaisiin kysymyksiin:
- Onko perusteita sille, että tutkimuksen pienimuotoiset yritykset saisivat jonkinasteista
hyötyä yritysyhteistyöstä ?
- Miten yrityksen kannattavuus rakentuu ja kuinka sitä voidaan parantaa yhteistyöllä ?
- Miten tutkimuksen yritysten kannattaisi yritysyhteistyö järjestää ?
Tutkimuksen kulku on seuraavanlainen:
- Ensimmäiseksi tutustuttiin pienyrityksiin, verkostoihin ja yritysyhteistyöhön kirjallisuuden
perusteella.
- Toiseksi etsittiin Etelä-Pohjanmaalta edellä mainitun kaltaisia yrityksiä, joita haastateltiin.
Haastattelun päätarkoituksena oli selvittää onko yrityksillä kiinnostusta kehittää
liiketoimintaansa yritysyhteistyön avulla ja mitkä ovat yritysten liiketoiminnan heikkoudet.
- Kolmanneksi pyritään luomaan kirjallisuuden ja haastattelujen avulla yrityksille toimiva
yhteistyömalli.
- 
2. Yritysyhteistyö ja verkostoituminen
2.1 Käsitteen synty, kehittyminen ja tutkiminen
Hyvin toimivien monimutkaisten järjestelmien taustana on yleensä hyvin toimivat osat ja näiden
hyvä koordinointi. Toimiva järjestelmä osaa joustaa oikealla tavalla ja sopeutuu näin paremmin
ympäristöstä tuleviin muutoksiin ja haasteisiin.  Organisaatioissa ja talousstrategioissa ilmiötä
kutsutaan synenergiaksi. Tämä alun perin kreikkalainen sana merkitsee yhteistyötä.
Taloustieteessä sen teki tunnetuksi Igor Ansoff, joka julkaisi vuonna 1965 liiketoiminnan
strategisen toiminnan perusteoksen Corporate Strategy. Sen ajatuksena oli, että yrityksen piti
analysoida omia heikkouksiaan ja vahvuuksiaan niin, että se tehokkaasti hyödynsi sisäisiä
synenergian mahdollisuuksia. Ansoffin ja viime vuosikymmenen kuuluisimman
strategiantutkijan Michael Porterin ajatukset synergian luonteesta ovat joidenkin tutkijoiden
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yrityksen todellisuus kohtaa koskaan. (Tuomi 1994, s. 15-25)
Tutkimuksia verkostotaloudesta on 1970- luvulta asti runsaasti , mutta vasta viime
vuosikymmenellä yritykset “käsittivät”, että avoimuus ja joustavuus voivat olla osa
yritysmaailmaa. Yritykset alkoivat etsiä aktiivisesti strategisia synenergiaetuja. Yritykset
perustivat strategisia liittoutumia eli alliansseja. Tällä hetkellä näyttää siltä että ainakin
dynaamisissa talousmaissa ollaan siirtymässä yhä enemmän joustavampiin
organisaatiorakenteisiin. Ainakin maailmanlaajuisilla markkinoilla toimivat yritykset rakentavat
uutta organisaatiotaan yhä useammin verkostojen varaan.
Strategian muuttumiseen tarvittiin kuitenkin käytännön esimerkki siitä, että avoimuus ja
joustavuus voivat olla osa yritysmaailmaa. Yhden esimerkin tarjosivat japanilaiset keiretsut. Ne
osoittivat, että yritysjohdon tuottamista lisäarvoista yksi tärkeimpiä on viisas ja kaukonäköinen
synenergioiden rakentaminen. Japanilainen yrityskenttä onkin ehkä pidemmälle verkostoitunut
kuin yksikään muu teollistunut valtio. (Tuomi 1994, s. 15-25)
Suomalaista tutkimusta aiheesta on lähinnä 1990-luvulta, jonka aikana verkostokäsitteestä on
tullutkin jo yritysmaailman “muotisana”. Esimerkkinä näistä  ovat mm. Eräheimo ja Lahti
(1991), jotka tutkivat yritysyhteistyöverkostojen rakentamiseen liittyviä kysymyksiä,
Vesalainen ja Murtokoivisto (1994), jossa tutkittiin pienyritysten yhteistyön edellytyksiä sekä
Raatikaisen (1992) tutkimus alihankintaverkostojen kehittämistä pohjoissavolaisessa
metalliteollisuudessa.
2.2 Terminologiaa
Kirjallisuudessa esiintyy verkosto- ja yhteistyökäsitteiden lisäksi suuri joukko muita alaan
liittyviä termejä, joita saatetaan käyttää päällekkäin ja rinnakkain. Käsitteet ovat niin
monisäikeisiä ettei ole olemassa kattavaa termistöä, joka antaisi riittävän yleisluontoisen kuvan
asiasta. Esimerkkinä tästä voi olla usein kirjallisuudessa esiintyvä Suomen metsäklusteri, joka
on syntynyt pitkän historiallisen evoluution tuloksena. Se muodostuu hyvin monimutkaisista
verkostorakenteista ja pitää siten sisällään lähes kaikki verkostoitumis- ja yhteistyömuodot.
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rinnakkain.
Verkostotalous eli “network economy”
Verkostot voidaan määritellä suureksi joukoksi yrityksiä, jotka muodostavat monimutkaisia
verkostorakenteita.(Muurinen 1994,  5), mutta ne ovat paljon muutakin. Eräs yksinkertainen
määritelmä verkostoajattelulle: “välitön intressipiiri laajenee välilliselle alueelle”, joka voi
tarkoittaa yrityksen sidosryhmäsuhteiden monipuolistumista. (Lahti&Eräheimo 1993, 36)
Seuraavassa on kerätty kirjallisuudesta verkostotaloudelle kuusi erilaista näkökulmaa.
Yksinään ne eivät pysty antamaan riittävää kuvaa, mutta kaikki yhdessä  antanevat riittävän
moniulotteisen käsityksen siitä mistä on kysymys. ????
- Teknologinen näkökulma nojaa sähköisiin tietoverkkoihin ja teletekniikkaan, se pitää
sisällään mikrotietokoneet ja modeemit, joilla kaikkien on mahdollista päästä tietoverkkoihin.
Tämä näkökulma ei sisällä välttämättä taloudellisia ulottuvuuksia lainkaan eikä täten ole
yksinään verkostotaloutta.
- Henkilösuhteiden näkökulma lähtee olettamuksesta, että kaikki  taloudellinen käyttäytyminen
on “upotettu” henkilöiden välisten suhteiden verkkoihin. Yrittäjä luo henkilösuhteillaan
yritykselle toimintaympäristön, joiden varassa yrittää luoda yritykselleen edullisemman
toimintaympäristön.
- Alueittainen talous tarkastelee ihmistä kolmiulotteisena olentona, jonka on asuttava jossain.
Tässä ihmisen ympärille rakennettu infrastruktuuri muodostaa verkoston. Kilpailun paineessa
alueet erikoistuvat ja kilpailevat verkostoina toisten verkostojen kanssa.
- Yritysryhmä tai –rypäs pyrkii rakentamaan strategiansa niin, että pystyy takaamaan itselleen
“markkinavarantoja” (market assets) eli pysyvän pääsyn tärkeisiin resursseihin sekä vakaan
myynnin.
- Dynaaminen verkostotalous on ikään kuin ameeba, jossa yritys kasvaessaan liian isoksi
jakautuu pienemmiksi yksiköksi, jotka jatkavat kasvuaan itsenäisinä tai kuolevat pois.
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- Viimeiselle verkostotalouden tulkinnalle ei ole varsinaisesti nimeä, mutta idea on että
verkostotalous ylittää toimintalogiikkana sekä markkinamekanismin (kapitalismi), että
hierarkkisen suunnittelun ja komentotalouden (sosialismi). Verkostotaloutta ei silti voida pitää
omana talousjärjestelmänä. Verkostotalous eroaa ideologisoidusta markkinataloudesta. Siinä
sopimussuhteilla on keskeinen asema ja siksi siihen sisältyy kytkentä tasavaltaan
valtiomuotona. (Kuisma 1994, s. 103-105)
Yritysyhteistyö
Yritysyhteistyö termiä käytetään usein rinnakkain verkosto-termin kanssa. Voidaan ajatella,
että verkosto on laajempi kokonaisuus ja yritysyhteistyö voi olla vain kahdenkin yrityksen
suullinen tai kirjallinen sopimus jonkin asian hoitamisesta yhdessä. Vesalainen ja Asikainen
(1993) ovat koonneet kirjallisuudesta yhteistyön määritelmistä kahdeksan komponenttia, joista
käsite koostuu:
- Yhteistyön osapuolet ovat taloudellisesti erillisiä itsenäisiä yrityksiä
- Yhteistyö perustuu vapaaehtoisuuteen
- Yhteistyön tarkoituksena on osapuolten kilpailuaseman parantaminen
- Osapuolten oikeudet ja velvollisuudet on määritelty suullisella ja kirjallisella,
lyhyt- tai pitkäaikaisella sopimuksella
- Yhteistyöosapuolet asettavat resursseja yhteiseen käyttöön
- Yhteistyö kohdistetaan usein tietyn yritystoiminnan osa-alueen yhteiseen hoitamiseen
- Muilla osa-alueilla osapuolet säilyttävät päätöksentekonsa itsenäisyyden
- Osapuolet ovat tasavertaisia keskenään ja riippuvaisia toisistaan
Vertikaalinen yritysyhteistyö
Yhteistyön muoto, jossa yritykset ovat arvo- tai jalostusketjussa toisiinsa nähden
vertikaalisessa asemassa. Esimerkiksi, jokin firma tuottaa raaka-aineen toiselle firmalle.
Alihankinnasta tämä eroaa esimerkiksi siten, että molemmat yritykset osallistuvat
tuotekehitystyöhön. (Raatikainen  1992, 116 ; Muurinen 1994,  5)
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Horisontaalinen yritysyhteistyö
Yhteistyön muoto, jossa yritykset voivat olla periaatteessa toistensa kilpailijoita. Esimerkkinä
voi olla yhteismarkkinointia harjoittavat yritykset.  (Håkansson 1987, 6 ; Muurinen 1994, 5)
2.3   Yritysyhteistyö ja verkostomuodot
Yhteistyön luonne vaihtelee hyvin paljon eri tilanteiden kesken. Osapuolien välinen vaihdanta
voi olla ei-materiaalista tai materiaalista. Ei-materiaalista yhteistyötä voi olla esimerkiksi tiedon
vaihto. Yhteistyö voi olla vertikaalista ja horisontaalista. Yhteistyö voidaan luokitella myös sen
mukaan mikä on yritysten sidosaste toisiinsa. (Niemi, 1996,  19) Yleistä yhteistyö- ja
verkostoluokittelua ei ole niiden monisäikeisyyden johdosta, mutta kun luokittelua lähdetään
tekemään on syytä ottaa ensimmäiseksi huomioon seuraavat kolme perusseikkaa: toiminta,
toimijat ja perustavoite. Kun nämä kolme peruselementtiä on selvitetty tiedetään liiketoiminnan
luonteesta jo paljon. (Linkola 1996, 14-15 ; Vesalainen & Asikainen 1993,12)
Verkostot voidaan jakaa neljään ryhmään institutionaalisen aseman ja tavoitteiden mukaan:
1. Yritysverkot (business networks), pyrkivät yleensä yhdistämään eri yritysten osaamisen
siten, että kokonaiskapasiteetti nousee markkinoiden vaatimalle tasolle.
2. Toimialaverkot (industry networks), liittävät yhteen samantyyppisiä yrityksiä, jotka
pyrkivät ajamaan tai valvomaan yhteistä asiaa tai etua.
3. Kaupalliset verkot (commercial networks), pyrkivät kaupallisiin kehittämispalveluihin.
4. Henkilöverkot (personal networks), kehittävät yksilötasolla henkilöiden kehittymistä ja
tiedon kulkua yleensä vastavuoroisuuden periaatteella.
Nämä verkostotyypit voidaan jakaa vielä kahteen luokkaan: strategisissa verkoissa yritykset
pyrkivät tekemään yhteisvoimin kehitystyötä, jolla pyritään saamaan tuote/markkinaratkaisuja.
Operatiivisissa verkoissa pyritään toiminnan volyymin, tuottavuuden ja laadun
varmistamiseen. (Linkola 1996, 14-15)
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Yritysten sidosasteen kuvaaminen toisiinsa nähden on myös hyvin yleinen malli havainnollistaa
yhteistyön luonnetta. Kuva 2 esittää yrityksen välisiä suhteita ja integraatioastetta. Siinä löyhin
esimerkki yritysten välisistä suhteista on normaali ostaja ja myyjä suhde. Fuusiot kuviosta
rajataan pois, joten integroiduimmaksi yhteistyömuodoksi jää siten ns. Joint Venture, jossa
yhteistyökumppanit allokoivat resursseja yhteistyötä varten muodostetulle erilliselle
organisaatioyksikölle tai yritykselle.
Kuva 1. Yritysten väliset suhteet ja integraatioaste
Nämäkin tapaukset sisältävät runsaasti tulkinnan alaisia asioita. Joissakin tapauksissa ostaja-
myyjä suhde voidaan tulkita molempia osapuolia hyödyttäväksi yhteistyöksi, jossa sovitaan
esimerkiksi ostojen keskittämisestä ja vastineeksi saatavasta alennuksesta. On myös perusteltua
sanoa , että kysymyksessä on aivan normaali liikesuhde. Joint Venturen asema
integroidumpana yhteistyön muotona on myös kiistanalainen. Eikö kysymyksessä ole kuitenkin
uusi yritys? (Vesalainen & Asikainen 1993, s. 13-17 , Andersson 1979, s. 82)
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Suuri                               INTEGRAATIOASTE                           Pieni
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3. Verkostoitumiseen liittyviä teorioita
3.1 Yhteistyön aloittaminen
Yhteistyöhön ryhtymisen taustalla on useimmissa tapauksissa kilpailukyvyn parantaminen ja
säilyttäminen. Silloin taustalla on tekijöitä, jotka vaikuttavat yrityksen haluun hakeutua tai
ajautua vaihdantaan toistensa kanssa. Näitä tekijöitä voidaan kutsua  determinanteiksi. Oliver
Christine (1990, 241-246) on ehdottanut kuutta yleistettävää determinanttia, jotka kuvaavat
yhteistyösuhteiden muodostumista. Luokitus lähtee olettamuksesta, että yritykset tekevät
strategisia ratkaisuja tietoisesti ja determinantit osoittavat ratkaisun motiivin. Oliverin mukaan
determinantit ovat:
1. Välttämättömyys (necessity)
Yhteistoiminnan avulla saavutetaan joidenkin lakien, asetusten tai määräysten mukaiset
toimintavaltuudet.
2. Vastavuoroisuus (reciprocity)
Yhteistoimintaan ajaa yhteiset tavoitteet ja oman yrityksen niukat resurssit.
3. Tehokkuus (efficiency)
Yhteistoiminta parantaa yrityksen panos-tuotos suhdetta.
4. Asymmetria (asymmetry)
Yhteistyö perustuu vallan käytölle. Esimerkiksi alalla on yksi suuri yritys ja useita pieniä.
Pienet yhdistävät voimansa, jotta pystyvät kilpailemaan isompaa vastaan.
5. Pysyvyys (stability)
Ympäristön uhkatekijät ovat niin suuret, että yhteistyö tuo turvan liiketoimien jatkumiselle.
6. Uskottavuus (legitimacy)
 Esimerkiksi yrityksen imagon parantaminen voi olla motiivina yhteistyön aloittamiselle.(Oliver
1990, 241-246)
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Laitila (1992)  jakoi aloitusmotiivin tekijät kahteen kriteeriin. Rationaalisia kriteereja ovat
yhteistyön vaikutukset yritysten kasvuun ja kannattavuuteen, yhteistyösuhteeseen perustuvan
liiketoiminnan myönteiset kehitysmahdollisuudet sekä rahoituksen riittävyys. Subjektiivisia
kriteereja ovat päätöksentekijän persoonallisuudesta tai muista itse yhteistyösuhteen
ulkopuolisista tekijöistä riippuvat päätöstekijät. Subjektiivisia tekijöitä voivat olla esimerkiksi
yrittäjän henkilökohtaiset tuntemukset yhteistyökumppaneita kohtaan. Yhteistyöhön ryhdytään
kun rationaaliset päätöksentekijät ja niitä täydentävät subjektiiviset näkökulmat osoittavat, että
yhteistyöhön ryhtyminen kannattaa. (Laitila 1992, 17-20)
Peliteoria
Peliteoria on tapa kuvata yhteistoiminnan hyödyllisyyttä. Sitä voidaan kuvata kahdesta eri
näkökulmasta. Toisessa päätös syntyy täysin vapaasti markkinoilla rationaalisten
päätöksentekijöiden vallitessa ja toinen jossa päätöksentekijät hakevat informaatiota toistensa
strategioista . Esimerkkinä tilanteesta, jossa vallitsee täysi tietämättömyys toisen strategioista
on ns. vangin dilemma –tilanne. Kuvassa 2 esitetään “pelilauta”, jonka avulla
havainnollistetaan “pelaajien” valintatilanteita.
Kuva 2. Seuraamusmatriisi
Kuviossa esitetään pelaajien vaihtoehtoiset strategiat C ja D. Valintapäätöksen seuraamukset
ovat y, x, w ja z siten, että y>x>w>z. Esimerkkinä valinta tilanteesta käytetään yleensä kahta
rikoksesta epäiltyä henkilöä. Tästä käytetään nimitystä vangin dilemma. Molemmat vangit ovat
kuulusteltavana eri kopissa ja kummallekin vangille esitetään seuraavanlaiset tarjoukset:   jos
                                        PELAAJA 1
STRATEGIA         C              D
                             C
      PELAAJA 2
                             D
     xx   zy
     yz                     ww
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sinä tunnustat rikoksenne, mutta kaverisi ei niin sinä vapaudut ja kaverisi saa viiden vuoden
tuomion,  jos tunnustatte molemmat niin saatte kahden vuoden tuomion. Rikoksen kieltäminen
on silloin strategia C ja tunnustaminen strategia D. Suosituimmaksi strategiaksi muodostuu
silloin luultavasti strategia D. Se joko tuottaa valitsijalleen parhaan mahdollisen seuraamuksen
tai molemmat saavat samanlaisen seuraamuksen. Jos molemmat tietäisivät toisensa strategiasta
niin C strategialla he voisivat ehkä vapautua kokonaan. Eli silloin toteutuisi paras mahdollinen
vaihtoehto. Mikäli vangit valitsevat erilaisen strategian, kokonaishyöty jakaantuu silloin
kaikkein epätasaisemmin. Toinen vapautuu silloin kokonaan ja toinen saa viiden vuoden
tuomion.
Pelitilanteen sanoma on yhteistyön positiivinen kannattavuus. Hyöty riippuu toisen osapuolen
valinnoista. Mikäli asioista pystytään sopimaan, niin  yhteinen strategia kasvattaa
kokonaishyötyä. Sopimuksentekotilanteessa odotetaan, että molemmat osapuolet toimivat
sopimuksen mukaan. Yhteistyö on kannattavaa niin kauan kuin osapuolet kokevat saavansa
siitä hyötyä. (Hyvönen&Kupiainen 1994, 13-15; Taylor 1988, 14)
Vesalainen (1996) kuvasi hyödyn saamista eri hanketyypeissä. Kuvassa 3 yhteistyömallit on
eroteltu intensiteetin mukaan siten, että vasemmalla on vähiten intensiivinen kehittämisrengas ja
oikealla intensiivisin yhteistyömuoto yhteisyksikkö. Kuviossa liikuttaessa kohti korkeamman
tason yhteistyötä hyödyt muodostuvat moninkertaisiksi verrattuna alimman tason yhteistyöhön.
Vesalainen on muotoillut yhteistyötyypit käytännössä esiintyviksi perusmalleiksi, jotka eroavat
toisistaan joidenkin tiettyjen peruselementtien suhteen. Kehittämisrenkaassa tämä
peruselementti on tiedon välittäminen ja toisilta oppiminen, yhteistyörenkaassa se on yhteinen
resurssi yhteisyrityksessä yhteisen uuden liiketoiminnan luominen ja yhteisyksikössä yhteisen
“kuoren luominen”.
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Kehittämisrengas   Yhteistyörengas     Projektiryhmä      Yhteisyritys    Yhteisyksikkö
  Yhteistyön mahdolliset hyödyt eri hanketyypeissä:
 Tiedon kulku ja oppiminen_____________________________________________________
       Kustannussäästöt_______________________________________
               Kriittinen massa_______________________________________
Synergiahyödyt___________________________
Kyky uuden liiketoiminnan luomiseen___
            Riskin jako__________________
          Uskottavuus
Kuva 3. Yritysyhteistyön perusmallit ja niihin liittyvät mahdolliset hyödyt
3.2 Yrityksen menestys
3.2.1  Arvon muodostus
Yrityksen menestystä voidaan kuvata ajatuksella, miten tehokkaasti yritys yhdistelee
tuotantopanoksia valmiiksi tuotteiksi. Tuotannon tehokkuus on välttämätön yrityksen
hintakilpailun kannalta. Kustannusten alentaminen valmistuksessa ja raaka-aineen hankinnassa
jättää liikkumavaraa hinnoittelulle lisääntyneen katteen avulla. Kustannusten aleneminen ei
kuitenkaan takaa yrityksen menestystä, vaan asiakas joka ostaa yrityksen tuotteita. Asiakas
arvioi “kiinnostavuus/hinta-suhteen” ja tekee päätöksen ostosta tai ostamatta jättämisestä. Siksi
myös tuotteiden hyvä suunnittelu ja ideointi ovat osa tehokasta liiketoimintaa.(Ylikoski 1995)
Yrityksen taloudellista toimintaa voidaan siis kuvata peräkkäisten toimintojen ketjuksi, jonka
peruskomponentteja ovat kuviossa 5. esitetyt ideointi, suunnittelu, hankinnat, valmistus ja
myynti.
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Kuva 4. Yrityksen arvoketju
Taloustieteen klassikot jo kuvasivat arvoketjuajattelun selittäessään taloudellista toimintaa ja
talousjärjestelmää. Silloin ajateltiin, että tuotanto on arvonmuodostuksen perusta. Klassikotkin
kyllä myönsivät jo, että arvon muodostus syntyy vasta hyödykkeitä kulutettaessa. Siksi
arvoketjun yhtenä osana voisi olla vielä asiakkaan konsultointi ja palvelu.
Arvoketju-termi korvataan nykyisin strategisessa kirjallisuudessa usein termillä prosessi, joka
on peräkkäisten toimintojen ketju. Prosessissa pyritään arvon lisäykseen eikä siinä saa silloin
olla vaiheita, jotka eivät tuo arvoa asiakkaalle. Lisäksi toiminnan  pitää olla
tarkoituksenmukaista ja mahdollisimman vähän voimavaroja sitova.
Prosessin eri vaiheita voidaan analysoida erilaisten kustannusanalyysien avulla. Yhtenä
kustannusanalyysin apuvälineenä on käytetty toimintolaskelmaa, joka  auttaa hahmottamaan eri
vaiheista aiheutuneet kustannukset. Tieto on tärkeä kun ajatellaan tuotannon organisointia,
erikoistumista ja työnjakoa niin, että kustannukset ja riskit tulevat mahdollisimman pieniksi.
Prosessista voidaan nyt analysoida ne vaiheet, jotka on edullisempaa teettää jollain muulla ja
erikoistua itse vain omaan erikoisosaamiseensa. Etenkin pienille yrityksille on tärkeää jo
ajankäytöllisesti keskittyä ydinosaamiseen. Työnjaon erikoistuessa kehitetään kuhunkin
yrityksen osa-alueeseen mahdollisimman tehokas ja osaava tuotanto, jonka avulla voidaan
pienentää tuotantokustannuksia tai siirtää kustannuksia enemmän arvoa tuottavaksi. Siksi tämä
malli toimii hyvin mm. yritysyhteistyön kehittämistä varten. (Linkola 1996, 18-20)
Puun jalostuksen arvoketju voidaan suunnitella siten, että yritysyhteistyö antaa mahdollisuuden
perhe- ja mikroyritysten erikoistumisen hyvinkin kapealle osalle arvoketjua. Kun toimitaan
verkossa voidaan vaikkapa vanhassa navetassa tehdä sänkyjen jalkoja hyvinkin pienillä
investoinneilla. Jokainen arvoketjuun osallistuva jäsen tuottaa lisäarvoa lopputuotteeseen ja
pystyy kehittymään oman pienen sektorinsa huippuosaajaksi, muiden hoidellessa ketjun muita
osia. Kuvassa 5  esitellään eräs ehdotus tällaisesta arvoketjusta. Sen idea on asiakaslähtöinen
eli ketju suunnitellaan asiakkaan tarpeista lähtien. Tarkoituksena on käyttää paikallinen raaka-
Ideointi Suunnittelu Hankinnat Valmistus Myynti
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aine ja osaaminen täysimääräisesti hyödyksi. Kuvassa raaka-aine etenee vaihe vaiheelta
jalostuen eri yksiköissä lopullisiksi tuotteiksi. Kaksi suuntaiset nuolet kuvaavat tiedon ja
valmistukseen tarvittavien muiden panosten käyttöä ja vaihtoa eri vaiheiden välillä.(Puu-Suomi
1995)
Kuva 5. Asiakaslähtöinen puun jalostuksen arvoketju
3.2.2 Arvonlisäys
Tässä kappaleessa pyritään hahmottamaan tekijöitä, joilla on vaikutusta yrityksen
kannattavuuteen ja arvonlisäykseen. Yritysteorian mukaan yritys toimii markkinoilla itsenäisesti
tavoitteena mahdollisimman suuri kannattavuus ja täten voiton maksimointi.  Voittoon
vaikuttaa se minkälaisia valintoja yrityksen päätöksentekijät tekevät. Teoria olettaa, että
yrittäjät pyrkivät aina toimimaan rationaalisesti eli tekemään valinnat mahdollisimman
optimaalisesti kannattavuutta silmällä pitäen. Seuraavassa esitellään muutamia esimerkkejä
niistä tekijöistä joita yrittäjä joutuu ottamaan huomioon päätöksiä tehtäessä. (Mäkinen &
Selby, 1995)
Ostopäätös sisältää sekä kuluttajan yrittäjältä ostamat tuotteet sekä yrittäjän omat ostot.
Yrittäjän omien ostojen ja kuluttajan tuotteista maksaman  väliin on jäätävä kate, jolla yrityksen
muun toiminnan aiheuttamat kustannukset pystytään kattamaan.  Myytävien tuotteiden hinnan
määräämisessä on otettava huomioon tuotteen kiinnostavuus, laadulliset tekijät kuten tuttuus,
turvallisuus, luotettavuus, nykyään myös merkitys ympäristön jätteenä jne. Näihin asioihin


















Muiden kuin metsä- ja puualan hankkijat ja toimittajat
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Yrityskoko on valinta jossa keskeisiä tekijöitä ovat panosten saatavuus ja laatutekijät,
teknologian joustavuus ja muunneltavuus. Pienyrittäjällä yrityskoko ja teknologia ovat usein
yhteen kytkettyjä. Esimerkiksi metsäkoneyrittäjä ratkaisee konevalinnassa keskimääräisen
suoritteen aikayksikössä, maastokelpoisuuden sekä tuottavuuden suhteessa muiden koneiden
tuottavuuteen.
Yhtiömuodon valinnalla vaikutetaan  juridis-institutionaalisten tekijöiden lisäksi
pääomarakenteeseen ja siihen liittyvään riskiin. Osakeyhtiössä riski rajoitetaan yhtiöön
sijoitettuun pääomaan. Avoimissa ja kommandiittiyhtiöissä yrittäjän vastuu ulottuu omaan
talouteen saakka. (Mäkinen & Selby 1995, 19-20)
Edellisten tekijöiden lisäksi on lukuisa joukko jatkuvasti muuttuvia tekijöitä, joita yrittäjä
joutuu ratkomaan päivittäin, kuten henkilöstöasiat, organisaation tehtäväjaot, suhteet
sidosryhmiin jne.  Nämä ovat tekijöitä joihin yrittäjä pystyy itse vaikuttamaan, mutta myös
yrityksen institutionaalinen ympäristö, joka voi liittyä myös muuttuvaan ympäristöön
vaikuttaa yrityksen tuloksellisuuteen ja siihen miten se pärjää kilpailussa muita yrityksiä
vastaan. Instituutioiden vaikutus voi olla kannustava tai rajoittava. Kannustuksen esimerkkejä
voi olla yrityksen tukemiseen saatavat apurahat, kuten esimerkiksi yrityksen perustamiseen
liittyvä tukirahoitus. Sen kokonaismäärä määritellään valtion tulo- ja menoarviossa ja niin ollen
yrittäjä ei voi itse vaikuttaa saatavaan määrään. Valtion taholta muita tällaisia tukimuotoja voi
olla verohelpotukset, työllistämistuki, alueellinen yritystuki jne. Rajoittavia tekijöitä voivat olla
esimerkiksi verot ja muut maksut valtiolle ja kunnalle, määräykset, kiellot ja rajoitukset,
ympäristöstandardit, lait jne. (Mäkinen & Selby, 1995 )
Tuloksellisuuteen vaikuttavia tekijöitä on lukemattomia ja niiden mallittaminen on hyvin
vaikeata. Eräs tapa mitä on yritetty kehitellä yritysyhteistyöpäätöstä silmällä pitäen on
jalostusarvolaskelma. Siinä tuloslaskelma pyritään muotoilemaan arvonlisäystä korostavaksi.
Se antaa mahdollisuuden jalostusarvo/työntekijä-kaltaisiin tunnuslukuihin. Lähtökohta on
asiakaskeskeinen, toteutuneet ostot perustuvat asiakkaitten päätöksiin. Laskelmassa
korostetaan tehtyä työtä ja yrityksen maksamia palkkoja, jotka rahoitetaan arvonlisäyksellä.
Investointien ja poistojen rooli ei tässä laskelmassa korostu. Yritysyhteistyöhön tämä soveltuu
siksi, että verkostoituminen lisää yrityksen tietopanosta loppuhyödykkeen ja asiakasarvon
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Liikekulut ilman työvoimakuluja                                x
Arvonlisäys (jalostusarvo) x
Työvoimakulut x
Investoinnit näkymättömään pääomaan x
         prosessien toimivuuteen x
         henkilöstön johtamiseen x
         johtamistaitoihin x
                     verkostoon                                                         x
Käyttökate x
Laskelmaa voidaan jatkaa normaaliin tapaan poistoilla, rahoitustuotoilla ja –kuluilla,
satunnaisilla tuotoilla ja kuluilla sekä veroilla. Laskelmassa ei ole eritelty muuttuvia ja kiinteitä
kuluja. Ne ovat arvonlisäyksen kannalta samanarvoisia. Varastojen lisäys/vähennys sisältyy
liikekuluihin. Yhteiskunnan tuki voidaan kirjata laskelman jatkoksi satunnaisiin tuottoihin ja
kuluihin. (Linkola 1996, 26-28)
3.2.3 Kriisitekijät
Yrityksen liiketoiminnallista menestystä voidaan mitata monenlaisilla tunnusluvuilla, jotka
käsittelevät yksittäisen yrityksen menestystä. Mutta mittareiden takaa löytyy ne tekijät, jotka
näihin vaikuttavat. Näitä tekijöitä “manipuloimalla” yritys “viritetään” kannattavaksi. Yhteistyö
on yksi tekijä, jolla kannattavuutta pyritään lisäämään.
Varsinkin pienyrityksillä, jotka ovat kehityksensä alkupäässä, rajalliset resurssit usein estävät ,
jonkin yrityksen osa-alueen kehittymisen. Tämä osa-alue toimii yrityksen “pullonkaulana” ja
estää siten yrityksen paremman liiketoiminnallisen menestymisen. Tämän pullonkaulan
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löytämiseen yrityksen täytyy analysoida toimintaansa ja tutkia niitä tekijöitä, jotka vaikuttavat
tämän pullonkaulan syntymiseen. Eräs kooste sellaisista tekijöistä, joilla on negatiivinen





5. Omien kustannusten heikko tuntemus
6. Tuotekehittelyn laiminlyönti
7. Tuotteiden vanhentuminen
8. Asiakas- ja markkinatiedon puute, riippuvuus yksittäisistä asiakkaista
9. Uudistuskyvyttömyys konkurssin jälkeen
10. Perheenjäsenten suosinta johdossa
11. Toimintojen koordinointi
12. Ylisuuri riippuvuus yhdestä osaajasta tai johtohenkilöstä
13. Teknologinen osaamattomuus
14. Poissaolojen huono hallinta
15. Sisäiset konfliktit
Pienyritys on usein tuotantosuuntautunut, joten liiketoiminnan kehittyessä yrityksen omistaja
joka on usein myös yrityksen johtaja ei kykene hallitsemaan kokonaisuutta. Yritys voi joutua
vaiheeseen, jossa yrityksen ulkopuoliset tekijät vaikuttavat eniten liiketoiminnan
kannattavuuteen. Näiden kriisien ymmärtäminen ja niistä ylipääseminen ratkaisee yrityksen
menestymisen. Jotta yritys pystyy “löytämään” näitä tekijöitä se tarvitsee usein ulkopuolista
apua esimerkiksi konsulteilta tai muilta yrityksen sidosryhmiltä. Konsultilla on etäisyyttä
yritykseen, ja hän voi täten löytää “kriisipesäkkeet” tehokkaammin.
Kun kriisipesäke löytyy on syytä ryhtyä toimenpiteisiin. Toimenpiteellä on oltava tarkka kohde,
jotta se olisi tehokas. Ensin täytyy selvittää mistä tekijöistä ongelman muodostuminen johtuu.
Karkeasti tekijät voidaan jakaa sisäisiin ja ulkoisiin tekijöihin. Voidaan miettiä tarvitaanko
kriisin poistamiseen hallinnollisia vai strategisia päätöksiä. Sisäisiä tekijöitä voivat olla
yrityksen maksuhäiriöt, organisaatio, teknologia jne. Ulkoisia tekijöitä voivat olla yleiset
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taloudelliset olosuhteet, asiakkaat jne. Suomalaisten  yritysten ongelmat keskittyvät yleensä
sisäisiin tekijöihin, kuten tuottavuuteen, tehokkuuteen ja kannattavuuteen. Näitä ratkaistaan
usein hallinnollisilla toimenpiteillä. Kuvassa 6  esitetään  kriisistrategia taulukko josta selviää
mahdollisia keinoja kriisien ratkaisemiseksi. (Jahnukainen 1992, 144-148)
KRIISISTRATEGIAT
HALLINNOLLINEN      STRATEGINEN
                                 SANEERAA               ANALYSOI
    SISÄINEN          TEHOSTA   SUUNNITTELE
                                 JÄRJESTÄ   ASEMOIDU
   SUUNTAUDU
  ULKOINEN               VARAUDU    JALOSTU
   LAAJENNU
   VERKOSTOIDU
Kuva 6. Kriisistrategioita
3.2.4.  Yrityksen talouden mittareita
Jokaisella yrityksellä on taloustavoitteensa, joka toimii motiivina toiminnan jatkumiselle. Suurin
osa yritysteorioista lähtee olettamuksesta, että yrittäjä pyrkii käyttäytymään rationaalisesti.
Mutta varsinkin pienyrityksiä kuvaavat paremmin termit rajoitettu rationaalisuus, tyytyväisyys
ja riskin minimointi. Rajoitetulla rationaalisuudella tarkoitetaan sitä, että yrittäjä toimii oman
ymmärryksen ja tiedon puitteissa rationaalisesti eli hänellä ei ole täydellistä tietämystä kaikista
yritykseen vaikuttavista asioista. Tyytyväisyys ja riskin minimointi tarkoittavat yrityksen halua
pysyä nykyisenkaltaisessa toiminnassa, joka saattaa olla hyödyn, muttei välttämättä voiton
maksimointia. (Mäkinen & Selby, 1995, 29-30)
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Varsinkin pienillä tuotantosuuntautuneilla yrityksillä suurin osa ajasta menee varsinaisen
tuotteen tekemiseen. Esimerkiksi kustannustarkkailu tai muu taloudellisen tehokkuuden
seuraaminen jää henkilöstöpulan tai henkilöstön ammattitaidon vuoksi vähälle. Kuitenkin
jokaisen yrityksen olisi hyvä testauttaa “tuloskuntonsa” tasaisin väliajoin. Näin pienet yritykset
voivat olla muuttuvan toimintaympäristön nopeita sopeutujia.
Omistaja voi itse tarkkailla yrityksensä tuloskuntoa monesta eri näkökulmasta. Nämä voidaan
jakaa taloustavoitealueisiin, kuten kannattavuus-, tuottavuus- ja rahoitusalueisiin. Nämä eivät
ole täysin riippumattomia toisistaan, sillä onhan esimerkiksi hyvä kannattavuus yhteydessä
rahoitustavoitteisiin. Hyvä kannattavuus tuo enemmän omaa rahaa yritykseen, eikä silloin
tarvitse turvautua niin paljon vieraaseen pääomarahoitukseen. Myös hyvällä tuottavuudella ja
kannattavuudella on tietty riippuvuussuhteensa. Yleisesti ottaen hyvä tuottavuus auttaa yritystä
hyvän kannattavuuden saavuttamisessa. Mutta voi käydä niinkin, että johtuen
markkinatilanteista tai muista yrityksen sisäisistä tekijöistä hyväkään tuottavuus ei tuo
yritykseen kannattavuutta. Tärkein näistä kolmesta tekijästä on kuitenkin kannattavuus. Vaikka
muut tavoitteetkin ovat tärkeitä niin ne voivat olla väli- tai keinotavoitteina
kannattavuustavoitteeseen pääsyssä. (Jahnukainen 1992, 161-163)
Kannattavuus on vaikeasti määriteltävissä oleva asia. Mikrotaloustiede selittää teoreettisesti
optimaalisen kannattavuuden siten, että yrityksen kannattaa lisätä tuotantoaan niin kauan
kunnes tuotteen rajakustannus on rajatuoton suuruinen eli yhden lisää tuotetun tuotteen tuoma
lisäkustannus on tuotteesta saadun tuoton suuruinen. Asia ei kuitenkaan ole aivan näin
yksinkertainen. Laskentatoimen näkökulmasta ensimmäisenä tulee vastaan laajuusongelma:
mitä tuottoja ja kustannuksia laskelmiin otetaan. Huomioidaanko laskelmissa vain varsinaiset
tuotot ja kustannukset vai otetaanko mukaan myös satunnaiset tuotot ja kustannukset? Toisena
ongelmana on arvostusongelma eli mitä yksikköhintoja käytetään tuottoja kustannuksia
määriteltäessä. Kolmantena ongelmana on jakamisongelma eli miten tuotot ja kustannukset
kohdistetaan laskennan eri kohteille. Neljäntenä ongelmana on vielä mittaamisongelma eli millä
keinoin selvitetään ja lasketaan suoritteiden ja tuotannontekijöiden määrät. Kun nämä
perusongelmat on selvitetty voi johto laskea jo pitkälle erilaisia sisäisiä kannattavuuslaskelmia.
(Jahnukainen 1992, 162-164; Artto ym. 1992, 117-118; Hirvonen 1982, 18)
Liikkeenjohdon näkökulmasta kannattavuus on ensi sijassa sitä, että pitkällä tähtäimellä yritys
voi myyntituloista saaduilla tuloillaan täyttää kaikkien sidosryhmien kanssa tehdyt sopimukset
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ja muut velvoitteet. Mutta kun on kysymys siitä, kuinka hyvään kannattavuuteen yritys pystyy,
tullaan kysymyksen ääreen jota pitää valaista jollain mittarilla. Tällaisia mittareita on kehitetty
runsaasti ja esimerkkeinä tällaisista voivat olla mm. erilaiset virtalaskelmat, myynti- ja
käyttökate, tilinpäätösanalyysin tulokset jne. Mutta ehkä yleisin markkinatalousjärjestelmässä
käytettävä mittari on pääoman tuottoaste eli absoluuttinen tulos/sijoitettu pääoma
(ROI=Return On Investment) Tästä on vielä eri variaatioita, kuten esimerkiksi absoluuttinen
tulos/oma pääoma (ROE=Return On Equity) ja absoluuttinen tulos/koko pääoma
(ROA=Return On Assets). Nämä mittarit kuvaavat liiketoiminnan suhteellista kannattavuutta.
Pienyrittäjän on erityisesti tehtävä selvä ero oman pääoman tuottoasteen (=ROE) ja koko
pääoman tuottoasteen (=ROA) välillä. ROA mittaa lähinnä yrityksen menestymistä
markkinoinnin ja tuotannon mielessä mutta ilman vieraan pääoman korkojen aiheuttamaa
vaikutusta. ROE mittaa menestystä paremmin omistajan näkökulmasta, koska se ottaa
huomioon vieraan pääoman aiheuttamat korot. Tosin tässä on se vaara, että hyvinä aikoina
saadaan hyviä tuloksia runsaan vieraan pääoman avulla, vaikka huonona aikana sama
pääomarakenne tuhoaisi koko yrityksen. Jos yritystä rahoitetaan runsaasti velkarahoituksella
saattaa ROA pysyä suhteellisen vakaana mutta ROE heilua voimakkaasti. Kuvassa 7 esitellään
oman pääoman tuottoasteen (ROA) muodostuminen. (Leppiniemi & Puttonen 1996, 78-79;
Mäkinen & Selby 1995, 39-40)
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                                                                                                               Miinus
 Miinus
       Per
 Miinus
      Kertaa
     Per
                                                                    Plus
       Plus
1) Inflaation vaikutus eliminoitava
2) Arvostus on ratkaiseva kysymys
3) Liikevoitto ennen korkoja ja veroja































4. Pienyritysten toiminnalliset mahdollisuudet yritysyhteistyössä
4.1 Yleisiä toimintamalleja
Kaikkien yhteistyömahdollisuuksien mallittaminen yhden tutkimuksen puitteissa on
mahdotonta. Yrityksiä on niin monenlaisia ja niiden arvoketjut hyvin erilaisia. Alla olevassa
kuvassa 8 esitetään kahden kuvitteellisen yrityksen arvoketjujen toimintojen välisiä
yhteistyömahdollisuuksia. Tällaista yhteistyötä kutsutaan horisontaaliseksi yhteistyöksi.
Arvoketjut voidaan kuvata myös peräkkäin ja yhdistellä toimintoja nuolilla. Tällöin yhteistyötä
kutsutaan vertikaaliseksi yhteistyöksi. Tällainen voi olla esimerkiksi tulo- ja lähtölogistiikan
yhteistoiminta. Esimerkiksi sahan ja raaka-aineen toimittajan välinen yhteistyö. (Porterin,1989)
                                  Yhteinen
logistiikka
Yhteinen
tekniikan                                      Yhteinen                      Yhteiset
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Vielä yksi mahdollinen yhteistyön muoto pienyritykselle on tuotteen valmistuksen hajautus eri
yritysten kesken. Tällöin yksittäinen yritys voi erikoistua ydinosaamiseensa kun ei tarvitse
huolehtia kuin ehkä todella yksinkertaisen tuotteen tuottamisesta. Yksinkertainen esimerkki
tällaisesta voi olla huonekalujen valmistus, jossa toinen yritys tekee sänkyjen pohjat ja toinen
jalat.
Tällaisen  hajautetun ja verkostoituneen jalostusketjun on helpompi reagoida markkinoilla
tapahtuviin muutoksiin kuin perinteisen tehtaan. Kun valmistusyksiköt eivät ole liian isoja
niiden on helppo mukautua markkinoiden kysyntään niin ajallisesti kuin laadullisestikin.
Tällainen tuotanto antaa myös mahdollisuuden jalostuksen ja jakelun kohdentamisen sinne,
jossa käytettävissä olevilla resursseilla saadaan paras tuotto. Suuryrityksille tällainen on jo
yleistä eli osa tuotteista tuotetaan halvan työvoiman maissa. (Lahti 1994, 78)
Seuraavissa kappaleissa keskitytään hieman tarkemmin kahteen yhteistyön muotoon eli




Maaseudun pienyrityksille markkinointi voi olla erittäin ratkaiseva tekijä kannattavuuden
kehittämisessä. Hyvösen, Kupiaisen ja Pietikäisen (1995) mukaan maaseudun yrittäjät kokivat
tuotteiden markkinoinnin tietylle asiakaskunnalle yhdeksi tärkeimmäksi menestyksen
edellytykseksi, muita tärkeitä kriteerejä olivat mm. kyky valmistaa tuotteita asiakkaan tarpeiden
mukaan tilauksesta, alhaiset kokonaiskustannukset, hinnaltaan kilpailukykyiset tuotteet,
mahdollisuus antaa asiakkaille hyvät maksuehdot, keskittyminen muutamaan hyvään  ja
kannattavaan tuotteeseen, suhteellisen yksinkertainen ja edullinen valmistusmenetelmä ja
kilpailijoita korkealaatuisemmat tuotteet. (Hyvönen, Kupiainen ja Pietikäinen 1995, s. 36-38)
Pienyrityksen markkinointi vaatii yleensä suurempia ponnisteluja kuin suuryrityksen, jonka
kontaktiverkostot ovat usein paljon laajempia ja markkinoilla testatumpia. Pienyrityksellä ei ole
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samoja mahdollisuuksia, vaan markkinointi on usein lyhytaikaista, vähemmän suunniteltua ja
satunnaista.
Markkinointimalleja on kehitetty jo 50- luvulta asti runsaasti. Tänä päivänä useat eri lähteet





Tuote on yrityksen tärkeimpiä kilpailukeinoja. Sen ympärillehän rakentuu koko yritysidea. Sen
ominaisuuksista riippuvat hinta-, jakelu ja viestintäpäätökset. Pienyrityksissä, joilla ei ole
suurtuotannon etua, tuotteen täytyy erottua kilpailevista tuotteista jonkin ominaisuuden avulla.
Porter (1985) kuvaa tätä tietynlaisen strategisena valintana, jonka nimi on erilaistaminen eli
differointi. Pienillä yrityksillä on usein niin kapea valikoima, joka koostuu vain muutamasta
tuotelinjasta. Tässä on tärkeää, että tuote erottuu kilpailijoiden tuotteista. Tuotteen laadullisia
ominaisuuksia unohtamatta. (Kotler 1982, Porter 1980,1985)
Hinta vaikuttaa yrityksen myyntimäärään ja yrityksen kannattavuuteen. Omaleimaisuus tuo
aina suuremman hinnoitteluvälin. Täysin omaleimaisella tuotteella hinnoittelualue on laajin ja
ylärajan määrää hintajousto (Kotler 1982, Laitinen 1992). Pienyrityksen hinnoittelu ei ole niin
tarkkaan harkittua kuin suurilla. Usein se on liian sattumanvaraista. Hinnoittelumenetelmien
parantaminen voi lisätä kilpailuetua ja parantaa pienyrityksen kannattavuutta pitkällä
aikavälillä. (Laitinen 1992, 251-253)
Saatavuus merkitsee sitä kanavaa jota pitkin tuote siirretään valmistajalta lopullisille
asiakkaille. Tähän liittyy käsitteet jakelutie ja logistiikka. Tavallisimmat valmistajayrityksen
kanavavaihtoehdot ovat suoramyynti ja myynti tukku- ja/tai vähittäiskaupan kautta.
Pienyrityksen tuotantokapasiteetti voi olla riittämätön esimerkiksi koko maan kattavan
jakeluverkoston vaatimuksiin. Yritys voi tällöin käyttää valikoivaa tai rajoitettua jakelua,
esimerkiksi yksinmyyntioikeutta laajan jakelun sijasta. Valmistaja voi markkinoida tuotteitaan
yhtä aikaa usean kanavan kautta. Se vähentää valmistajan riippuvuutta yhdestä välittäjästä
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mutta nostaa jakelun kustannuksia, ja mitä enemmän välittäjiä sitä vaikeampaa on valmistajan
kontrolloida  kanaviensa toiminnan sujuvuutta. Valmistajan ja jälleenmyyjän liikesuhteet ovat
yleensä pitkäkestoisia, jolloin vakiintunut liikesuhde on kilpailuetu (Porter 1985)
Viestinnällä tarkoitetaan yrityksen ulkoisiin sidosryhmiin  kohdistuvaa  viestintää, jonka
tarkoituksena on saada aikaan kysyntää . Pienyrityksen mainonta on kallista. Siksi on tärkeää
tunnistaa ja rajata kohderyhmä, johon vaikutukset halutaan kohdistaa. Viestinnän keinoja ovat
esimerkiksi mainonta, menekinedistäminen, henkilökohtainen myyntityö sekä suhdetoiminta ja
julkisuus. Menekinedistämisellä pyritään lisäämään kysyntää nopeasti käyttämällä erilaisia
ostoyllykkeitä ja etuja kuten maistiaisia, näytteitä, ilmaistuotteita, palkintoja, alennuksia ja
bonuksia. Henkilökohtainen myyntityö on asiakkaan ja yrityksen edustajan välistä viestintää,
jolla pyritään saamaan aikaan yksilöllisiä ratkaisuja asiakkaalle. Suhdetoiminta on tapa edistää
myönteistä suhtautumista yritystä kohtaan. Myös paikallislehdet, yleisötilaisuudet ja kilpailut
tarjota mahdollisuuden pienyrityksen toiminnan ja tuotteiden tunnetuksi tekemiseen. (Hyvönen,
Kupiainen ja Pietikäinen 1995, 17-18; Vuokko 1993)
Muutaman henkilön työllistävät pienyritykset ovat usein niin tuotantosuuntautuneita ettei niillä
ole yksin mahdollisuutta panostaa markkinointiin.  Taidot voivat olla puutteelliset tai
markkinoinnin vaatimat kustannukset ovat niin suuret ettei yritys katso voivansa ryhtyä
kunnolliseen myynninedistämiseen. Valtaosa pienyrityksistä on kokenut ongelmia tuotteiden
hinnoittelun, mainonnan, myynninedistämisen ja markkinainformaation hankinnan yhteydessä.
Tuotantosuuntautunut yritys voi menestyä hyvinkin markkinoilla jos tuote on kiinnostava eikä
kilpailua juuri ole. Tällainen tilanne on vain käymässä yhä harvinaisemmaksi. Kiristyvä kilpailu
lyhentää tuotteiden elinkaarta ja pakottaa näin jatkuviin uusiin innovaatioihin. Ilman kokoajan
uudistuvaa markkinointia hyväkin liikeidea murenee ajan myötä. (Mäkinen & Selby 1995, 35-
36)
Kaupan vapautuminen tuo markkinoille uusia ulkomaalaisia yrityksiä, jotka kaventavat
paikallisten yritysten markkinoita. Paikallisen talouden heikkeneminen voi puolestaan heikentää
paikallisten asukkaiden ostovoimaa. Omaksuttujen tapojen johdosta uusien markkinoiden
avaaminen etäämmältä voidaan kokea vaikeaksi.
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Eräs tällainen esimerkki, missä ongelmat analysoitiin väärin, on Pohjois-Lontoon
huonekaluteollisuus. 1970-luvun alussa Pohjois-Lontoossa oli 25 huonekalutehdasta, jotka
työllistivät noin 16000 henkeä. 1980-luvun puolivälissä yrityksiä oli jäljellä kuitenkin vain kaksi
ja työntekijöitä 550. Pääsyynä tähän oli ulkomaisen tuonnin lisääntyminen . Oman viennin
esteenä pidettiin suuria kuljetuskustannuksia. Kuitenkin samaan aikaan konttikuljetukset ja flat-
pakkaustekniikka kehittyivät nopeasti. Myös Englannin liittyminen EY:n jäseneksi alensi
kaupan esteitä ja Englannista tuli nopeasti muun eurooppalaisen huonekaluteollisuuden
markkinoinnin kohde. Syyksi omien tuotteiden markkinointivaikeuksiksi pistettiin liian korkeat
palkat ja liian kova paikallinen kilpailu. Yritykset pyrkivät palkkaamaan halvempaa ja
huonommin koulutettua työvoimaa, työtahtia lisättiin ja ihmisiä korvattiin koneilla. Paikallisia
hintoja poljettiin, jotta kilpailija saataisiin pois markkinoilta. Kaikki nämä toimet kuitenkin  vain
lisäsivät yritysten ahdinkoa. Ulkomaalaiset yritykset olivat voittajia markkinoiden muututtua.
Paikalliset yritykset eivät kyenneet uudistumaan ja levittämään omia markkinoita laajemmalle.
(Alarinta 1993, 59-60 ; Best 1990, 228)
4.1.2 Markkinoinnin kannattavuuden laskemisen perusteet
Yrityksen on toimittava pitkällä aikavälillä kannattavasti eli myyntitulojen on peitettävä
toiminnan kustannukset, muuten liiketoiminta ei ole mielekästä. Kannattamaton yritys vain syö
siihen sijoitettua pääomaa ja näin voi tapahtua luonnollisesti vain niin kauan kuin pääomaa
riittää.
Pienillä tuotantosuuntautuneilla yrityksillä voi olla helposti sellainen mielikuva, että
ulkopuolisen markkinointikanavan avaaminen tuottaa vain lisäkustannuksia. Ja tätä mielikuvaa
vastaan liiketoiminta pidetään tarkasti vain omissa käsissä ja pidättäydytään vanhoissa
toimintatavoissa.
Kannattavuutta seurataan yleensä tuote- tai tuoteryhmäkohtaisesti, osastoittain, hankkeittain ja
koko yrityksen kannalta. Jotta toiminta olisi kannattavaa on sen oltava sekä tehokasta, että
taloudellista, jotta toimintaan uhratuilla kustannuksilla saadaan aikaan mahdollisimman suuri
suoritemäärä.
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Markkinoinnin kannattavuutta voi yrittäjä itsekin seurata hyvin yksinkertaisin laskutoimituksin.
Yksinkertaisin niistä voi olla markkinointiin satsatun panoksen vertaaminen lisääntyneeseen
myyntimäärään. Ja tätä kautta verrata jääkö kustannusten jälkeen voittoa enemmän kuin ennen
panostusta markkinointiin.
Katetuottolaskelma on eräs ja ehkä yleisin tapa laskea liiketoiminnan kannattavuutta. Siinä
kaikki kustannukset jaetaan muuttuviin ja kiinteisiin. Muuttuvat kustannukset riippuvat
suoritemäärästä, ja niiden oletetaan muuttuvan tasasuhteisesti (raaka-aine, työpalkat). Kiinteät
kustannukset ovat täysin kiinteitä eivätkä niihin vaikuta suoritemäärä (kuukausipalkka,
vuokrat, sähkö). Tuotteille kohdistetaan vain muuttuvat kustannukset ja kiinteät kustannukset
käsitellään yhtenä eränä. Laskelmassa oletetaan myös, että tuotannontekijöiden hinnat pysyvät
vakioina suoritemäärästä riippumatta.
Keskeisin käsite katetuottolaskelmassa on katetuotto, joka saadaan vähentämällä
myyntituotoista muuttuvat ja kiinteät kustannukset. Katetuoton tulee olla aina positiivinen






Katetuottolaskennan tunnusluvuilla voidaan havainnollistaa toiminnan kannattavuutta
konkreettisimmin. Tärkeimmät ja yleisimmin käytetyt tunnusluvut ovat: katetuottoprosentti,
kriittinen piste ja varmuusmarginaali.
Katetuottoprosentti ilmoittaa katetuoton prosentteina myyntituotoista tai koko yrityksen
liikevaihdosta eli paljonko  tuotteesta jää katetta kiinteitä kustannuksia ja voittoa varten.
                         100*Katetuotto
Katetuotto % =       Myyntituotot
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Kriittinen piste ilmoittaa sen myynnin määrän, joka antaa katetuottoa juuri kiinteiden
kustannusten verran, jolloin ei saada voittoa, mutta ei synny tappiotakaan.
     100* Kiinteät kustannukset
Kriittinen piste =            Katetuottoprosentti
Varmuusmarginaali osoittaa sen, kuinka paljon myynti voi laskea, ennen kuin yritys alkaa
tuottaa tappiota eli on toiminnan nollapisteessä.
Varmuusmarginaali =           Myynti                                     
 Kriittisen pisteen myynti
(Lampikoski Kari, Suvanto Pirkko, Vahvaselkä Irma 1993, 39-41
4.1.3 Puutuotteiden markkinoinnin suunnittelu yritysyhteistyössä
Markkinoinnin suunnittelun kokonaismallina voidaan käyttää Juslinin (1992) mallia. Sitä on
käytetty yleisemmin suurten metsäteollisuusyritysten markkinointistrategioiden tutkimiseen,
mutta sitä on sovellettu myös puualan pk-yritysten käyttöön.
Kuvassa 9 esitetään  markkinoinnin suunnittelun kokonaismalli, jossa erotellaan markkinoinnin
suunnittelun tasot hierarkkisesti eri  kokonaisuuksiksi: tulosyksikön yleiset tavoitteet,
markkinointistrategiat, markkinoinninrakenteet, markkinointitoimenpiteet ja toimintaohjelmat.
Mallissa hierarkkisesti ylempänä olevien tasojen päätökset toteutetaan aina ensin ja nämä
päätökset asettavat tavoitteet alemmille tasoille.
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Kuva 9. Markkinoinnin suunnittelun kokonaismalli
Tulosyksikön tavoitteet ovat suunnittelun lähtökohta, joka määrittelee markkinointistrategiat ja
rakenteet.  Markkinointistrategiat määrittelevät mitä ja mille kohderyhmälle markkinoidaan.
Strategian eri komponentit tuote, asiakas, markkina-alue ja kilpailuetu jaetaan vielä eri osa-
alueisiin missä määritellään vaihtoehtoisia päätöksiä, jotka ovat mahdollisimman yleisiä ja
soveltamiskelpoisia. Tuote on jaettu vakio-, erikois- ja asiakastuotteisiin. Näistä valitaan se
minkälaisia tuotteita markkinoinnissa painotetaan. Asiakasstrategiat voidaan jakaa sen mukaan
minkälaiselle tai miten laajalle asiakasryhmälle markkinointi kohdistetaan. Vaihtoehtoina
asiakasstrategioille voi olla esimerkiksi selkeästi määrätyt segmentit, tietty loppukäyttäjä tai
mahdollisimman monta asiakasryhmää. Markkina-alue voidaan joko jakaa tai sitten ei eli














5. Fyysisen jakelun kanavat
                          MARKKINOINTITOIMENPITEET
Kontaktitoimenpiteet            Tuotetoimenpiteet
1. Henkilökohtaiset kontaktit 1. Tuotesuunnittelu
2. Markkinointikommunikaatio 2. Hinnoittelu
3. Markkinainformaatio 3. Fyysinen jakelu
4. Toiminnallinen kommunikaatio
TOIMINTAOHJELMAT
Markkinoinnin tavoitteet ja keinot vuotta tai sitä lyhyempää
suunnitteluperiodia varten
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määrittelee ne yrityksen sisäiset osa-alueet, joilla yritys pystyy vastaamaan kilpailuun näitä voi
olla: raaka-aineen hankinta, tuotanto, tuotekehitys tai markkinointi. Kun markkinointistrategiat
muuttuvat tarvitaan  muutoksia myös rakenteisiin. Markkinointitoimenpiteillä sitten toteutetaan
strategioita muokkaamalla toimintaohjelma.
Malli ei aivan suoraan sovellu markkinointiyhteistyön suunnittelun kuvaamiseen. Mutta
markkinoinnissa tehtävät päätökset yritysryppäässä voivat pohjautua hyvin pitkälle samoihin
suunnittelun malleihin. Yritykset säilyttävät asemansa itsenäisinä tulosyksikköinä, mutta
markkinoinnin strategiset päätökset tehdään yhteistyössä yhden tai useamman yrityksen kanssa.
Yhteistyö voidaan kokea myös strategiseksi päätökseksi millä saavutetaan tavoiteltu
kilpailuetu. (Juslin ym 1992, 6; Muurinen 1994,  22-24)
4.1.4 Yritysyhteistyön markkinointikanavamallit
Markkinointikanavamallilla pyritään kuvaamaan organisaatioiden välisiä suhteita ja niiden
dynamiikkaa. Se kuvaa tuottajien ja markkinakanavan jäsenten välisiä  pitkäkestoisia suhteita.
Mallin keskeisenä ajatuksena on tuotoksien ja kustannusten kuvaaminen tuottajan ja jakelijan
välisen vuorovaikutussuhteen synnyttäminä tuotoksina. Tulosten arviointi perustuu osapuolten
odottamien ja saavuttamien hyötyjen laadun arviointiin kussakin suhteen vaiheessa.
Tulosten arviointi tapahtuu käyttämällä seuraavia käsitteitä:
CL= Comparison level (vertailutaso) kuvataan standardina, joka edustaa sitä hyötyjen laatua,
jota jakelija/tuottaja tulee odottamaan suhteelta perustuen samanlaisiin suhteisiin, joista on
kokemusta.
Clalt= Comparison level of alternative (vaihtoehtoinen vertailutaso) edustaa keskimääräistä
hyötyjen laatua, joka on saavutettavissa parhaassa vaihtoehtoisessa hyötysuhteessa.
Sellaisenaan se edustaa hyötyjen alinta tasoa eli sen minkä tuottaja ja jakelija vielä hyväksyy
säilyttääkseen suhteen.
Outcomes/Clalt (vertailtavien vaihtoehtoisten tuotosten taso) edustaa jakelijan havaittavissa
olevaa riippuvuutta tuottajasta.
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Outcomes/CL mittaa sitä ylittävätkö vai alittavatko suhteen hyödyt suhteelle asetettavat
odotukset.
Konflikteilla kuvataan erimielisyyden määrää tuottajan ja jakelijan välillä.
Tyytyväisyydellä tarkoitetaan tunnetilaa, joka saavutetaan arvioimalla kaikkia näkökulmia
yrityksen toimivasta suhteesta toisen yrityksen kanssa.
Kommunikaatio merkitsee virallista ja epävirallista tiedonvaihtoa osapuolten kesken.
Näitä “palikoita” hyväksikäyttäen Anderson ja Narus (1984) kehittivät mallin, jota he sitten ja
hieman muuttivat vuonna 1987. Kuvan 10 malli kuvaa tuottajan ja jakelijan toimivaa
yhteiskumppanuutta.
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Kuvassa suhteellinen riippuvuus  tarkoittaa niitä havaittavia eroja, miten riippuvaisia yritykset
ovat toisistaan. Vaikutus partneriyritykseen kuvaa suhteen vastavuoroisuutta. Luottamus
kuvaa yrityksen uskoa siihen, että toisen osapuolen toiminnot aiheuttavat positiivisia tuloksia ja
ettei toinen osapuoli tee toimintoja, jotka aiheuttavat negatiivisia tuloksia yritykselle.
Yhteistyöllä kuvataan niitä täydentäviä toimenpiteitä, joilla yritykset saavuttavat yhteisiä
hyötyjä. Konfliktien toimivuus tarkoittaa paineiden tehokasta hoitamista riippuvuussuhteissa.
Toinen malli on Andersonin ja Weitzin (1987) kehittämä. Se perustuu jakelijan odotuksiin
suhteen jatkuvuudesta tuottajaan. Mallin tärkeimmät “palikat” ovat luottamus, kommunikaatio
ja jatkuvuus. He väittävät, että markkinointikanavan jäsenet sitoutuvat toimintaan, joka tukee
tuottajan markkinointiponnistuksia.  Malli on esitelty kuvassa 11.
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                                                                                   +
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Kuva 11. Hypoteettinen malli toimivasta yhteistyöstä
Mallin muuttujat ja rakenteet määritellään, miten ne vaikuttavat suhteen jatkuvuuteen.
Luottamuksen oletetaan olevan riippuvainen seuraavista tekijöistä: osapuolen maine,
partnereilta saatava tuki, päämäärien yhtenevyys, sekä maantieteellinen ja kulttuurillinen ero
osapuolten arvojen ja toimintatapojen välillä. Luottamus kuvataan uskoksi siitä, että omat

















tarkoitetaan toisen osapuolen kykyä saada toinen tekemään jotain sellaista mitä tämä ei
normaalisti tekisi. Kommunikaatio on kahdensuuntaista tiedon, päämäärien, suunnitelmien ja
odotusten vaihtoa. Panokset on vuorovaikutuksen tulosten tärkeys osapuolten välillä. Suhteen
ikä eli aika, minkä suhde on ollut olemassa. (Kompula 1996, 26-29; Anderson-Narus 1984, 63-
66; Anderson-Narus 1987)
4.2 Kuljetusten järjestäminen yhteistyössä
4.2.1 Yleistä
Tuotteiden myyntiin saattamisessa jakelu näyttelee markkinoinnin ohella erittäin suurta osaa.
Joissakin tapauksissa markkinointi ja logistiikka  onkin yhdistetty samaksi toiminnoksi.
Yhdysvalloissa on tutkittu, että keskimääräisen yrityksen kustannusrakenteesta
logistiikkakustannukset ovat noin 15 %. Puuteollisuudessa (sisältää huonekalut) tämä luku on
16,69. Näihin lukuihin eivät vielä sisälly  mahdollisten varastojen käyttökustannukset. Suomen
oloihin luvut ovat lähinnä suuntaa antavia, sillä kustannukset riippuvat hyvin paljon toiminta-
alueesta, toimialasta ja muista tapauskohtaisista tekijöistä. Suomen teollisuuden
kuljetuskustannuksista voidaan kertoa ainakin se, että vientituotteiden hinnasta 15 % on
kuljetuskuluja. Vastaavasti Suomeen tuotavien tavaroiden tuontiarvosta oli rahdin ja
kuljetusvakuutusten osuus 4,6 %. Nämäkään luvut eivät aivan osoita nykypäivän tilannetta,
sillä ne ovat tutkimuksesta joka on tehty yli kymmenen vuotta sitten, mutta havainnollistavat
kuitenkin kustannusten suuruusluokkaa. (Sartjärvi Timo 1988, 12-19)
4.2.2 Yritysten  sijaintiongelma
Metsä- ja puualan pienyritykset sijaitsevat yleensä maaseudulla. Esimerkiksi
puusepänteollisuuden jalostusarvosta vuonna 1990 tuotettiin  noin kolmasosa ydinmaaseudulla
eli kunnissa jossa asukaslukumäärä on korkeintaan 3000 asukasta. Ja yli puolet jalostusarvosta
tuotettiin  kaupunkimaisten kuntien ulkopuolella.
Maaseudun yritykset ovat usein melko kaukana vahvoista markkina-alueista, kuten isoimmista
kaupungeista. Siksi niiden on turvauduttava lähimarkkinoihin. Alihankintayrityksistä tehdyissä
tutkimuksissa etäisyyteen kuitenkin suhtauduttiin kahdella tavalla. Toinen puoli sanoo, ettei
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etäisyydellä ole väliä ja toinen, että alle sata kilometriä on hyväksyttävä etäisyys. Esimerkkinä
pitkästä etäisyydestä on taipalsaarelainen alihankkija, joka tekee alihankintatöitä pienelle
eteläpohjalaiselle huonekalujen valmistajalle.  (Alarinta 1993, 91-92, 106)
Etäisyys on melko suhteellinen asia, se riippuu yhteistyön laadusta, valmistettavista tuotteista,
toimitustavasta, työnjaosta ostotoiminnoissa pää- ja alihankkijan välillä sekä siitä alueellisesta
liikenneverkosta, jota yritykset päivittäin käyttävät. Työnjaon merkitys tulee vastaan
esimerkiksi ostotoiminnassa, kuka hankkii raaka-aineen? Yhteinen raaka-aineen hankinta tuo
heti rajoitteen sijaintikysymykseen. .  (Alarinta 1993 s. 91-92, 106)
Horisontaalisessa yhteistyössä toimivien yritysten kuljetusten optimoimiseen on ehdotettu
ainakin “varastotaktiikkaa” eli yritykset tuovat tuotteensa johonkin paikkaan josta asiakkaat
hakevat tuotteet tai ne kuljetetaan markkina-alueille. Tämän paikan sijainti valitaan siten, että
yritysyhteistyössä toimivien yritysten kuljetusten kokonaiskustannukset tulevat kaikkein
edullisimmaksi.
Tuotantolaitosten ja varaston sijainnin  optimointialgoritmeja on kehitetty runsaasti. Ehkä
yleisin käytetty on kuitenkin ns. Weberin algoritmi. Siinä etsitään varaston optimaalista paikkaa
minimoimalla “momenttien summa” eli
               M       N
Min Σ  Σ  Cij  * Xij , jossa
             J=1   i=1
Cij = kuljetuksen yksikkökustannus varastosta j asiakkaalle i
Xij = kuljetusmäärä varastosta j asiakkaalle i
M  = varastojen lukumäärä
N  =  asiakkaiden lukumäärä
Kaava minimoi kuljetusten kustannukset. Tämä kaava on “peruskaava”, joka ei välttämättä käy
käytännön sovelluksiin. Se  olettaa esimerkiksi, että jokainen tonnikilometri on samanhintainen.
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Todellisuudessahan näin ei kuitenkaan ole, vaan esimerkiksi yksikön hinta yleensä laskee
määrän kasvaessa. Mutta esiteltyä kaavaa on helppo muuttaa tapauskohtaiseksi. (Sartjärvi
1988, 52 ;  Haapala, 15-20)
Varaston optimaalisen paikan löytymisessä yksi keskeinen tekijä on myös potentiaalinen
asiakaskunnan löytyminen. Tässä logistiikan ja markkinoinnin yhteispeli antaa huomattavasti
paremmat mahdollisuudet käyttää resursseja oikeassa paikassa oikeaan aikaan. Ihanteellinen
tilanne olisi, että jakelualuetta eli sitä maantieteellistä aluetta johon jakelu tapahtuu yhdestä
varastosta ja myyntialuetta eli rajattua aluetta, johon myyjän työ kohdistuu voitaisiin muuttaa
jatkuvasti markkinatilanteen mukaan. Tämä ei ole kuitenkaan pitkällä tähtäyksellä järkevää.
Pysyvien asiakassuhteiden vuoksi on parempi pitää myyntialueet mahdollisimman vakioina.
Useimmat yritykset haluavat pitää myös jakelualueensa vakioina peläten niitä ongelmia, jotka
esiintyvät kun vakioalueista ja –reiteistä luovutaan.
5. Yritysyhteistyön järjestäminen puualan yrityksissä
5.1 Teoreettisia perusteita
Yritysyhteistyötä ja verkostotaloutta voidaan tarkastella monesta näkökulmasta, mutta
perinteisesti niitä on tarkasteltu kahdesta eri näkökulmasta: 1) liiketoimintasuuntautunut
strateginen johtaminen ja 2) psykologinen ja sosiologinen. Ensin mainittu tarkastelee
yhteistoimintaa lähinnä yritysten välisenä vuorovaikutussuhteena, jossa informaation ja
resurssien vaihto on keskeisellä sijalla ja jälkimmäinen korostaa lähinnä ihmisten välisiä
sosiaalisia vuorovaikutussuhteita. (Paache, Pettersen & Solemin 1993)
Tämän tutkimuksen yritykset ovat puualan yrityksiä, joiden  pääongelmat liittyvät
markkinointiin ja tuotantoon. Tutkimuksessa pyritään tällöin tarkastelemaan yrityksiä
liiketoimintasuuntautuneesti. Esiin voidaan ottaa kaksi teoriaa: Williamsonin (1975)
liiketoimintakustannusteoria ja Porterin (1985) kilpailuetu.
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Williamssonin liiketoimintakustannusteoria
Williamsonin liiketoimintakustannusteoria (transaction cost-theory) ei varsinaisesti tarkastele
verkostojen kustannuksia, vaan se perustuu lähinnä liiketoimintakustannusten minimointiin. Se
pyrkii selittämään, miten liiketoimintakustannukset syntyvät ja miten niitä voidaan pienentää.
Ajatus voidaan kuitenkin soveltaa verkostoon, siten että yhteistyössä pyritään saamaan aikaan
tehokkaita järjestelmiä, joilla pyritään minimoimaan liiketoimintakustannuksia. Teoria antaa
apua esimerkiksi päätöksentekotilanteessa, jossa on ratkaistava  kannattaako yrityksen
ylläpitää oma raaka-aineentuontiyksikkö, vaikka vastaavat tuotteet olisi ostettavissa
markkinoilta alemmin yksikkökustannuksin. Eli missä olosuhteissa jokin liiketoiminnan osa
tulisi sisällyttää yrityksen toimintoihin ja milloin jättää sen ulkopuolelle. Näin ollen teorialla on
”leikkauspisteitä” verkostoteoriaa ajatellen. Williamsonin päätyy teoriassaan tulokseen, että
markkinat taloudellisena organisaatiomuotona tulevat vähenemään ja niiden toimintoja on
yhdistettävä hierarkioiden yhteyteen markkinatoimintojen  vaatimien kustannusten takia.
(Williamsson 1975 ; Eräheimo & Lahti 1991, 23 ; Muurinen 1994, 12-13)
Porterin kilpailuetu
Porterin kilpailuetuteoriaa voidaan käyttää paremmin puualan yritysyhteistyön tarkasteluun.
Porterin perusajatus on, että kilpailuetua yritys voi saavuttaa joko alhaisilla kustannuksilla tai
differoinnilla eli erilaistamisella. Yritys menestyy jos se  pystyy myymään edullisemmin kuin
kilpailijat tai tuotteet ovat ominaisuuksiltaan kiinnostavampia kuin kilpailijoiden tuotteet.
( Porter 1985, 57-71)
Puualan yhteistyössä Porterin kilpailuetu voidaan nähdä strategian valintana, jolla pyritään
alentamaan kustannuksia tai edistämään differointia. Luonnollisin strategian valinta puualan pk-
yrityksissä on yleensä erilaistaminen, koska pienet yritykset eivät voi välttämättä käydä
kustannuskilpailua suurteollisuuden hallitsemilla aloilla. Suurteollisuus pystyy toimimaan
huomattavasti tehokkaammin. Vaikka yritysyhteistyöllä pystytään saavuttamaan kustannusetuja
esimerkiksi yhteismarkkinoinnilla, yhteishankinnoilla ja tuotantokapasiteetin tehokkaammalla
käytöllä, säästö ei kuitenkaan ole niin suuri, että se mahdollistaisi kustannuskilpailun. Mutta
kustannussäästökin on merkittävä tekijä valittaessa yhteistyöstrategiaa. Erityisenä  puualan
yhteistyön lähteenä on kilpailijoista poikkeava organisaatiomuoto, joka sallii toiminnan
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sopeuttamisen joustavasti kysynnässä tapahtuviin muutoksiin ja yritysten erikoistumisen
ydinosaamiseensa. (Porter 1991 628, Raatikainen 1992, 38-39;  Kuisma 1992, 56)
Samalla tasolla oleville yrityksille Porter ehdottaa horisontaalista strategiaa, mikä lähtee
liikkeelle kunkin yrityksen arvoketjun analysoinnilla. Läheisillä aloilla toimivien yritysten
toiminnot koordinoidaan siten, että yhteistoiminta kohdistetaan johonkin arvoketjujen osa-
alueeseen. Tutkimuksen yrityksissä se voi olla tuotanto ja markkinointi. Tuloksena voi olla
verkosto, joka tarjoaa jäsenilleen paremmat ja laajemmat resurssit tuotekehitystoiminnalle,
markkinainformaation hankkimiselle sekä sellaisille teknologia- ja informaatioresursseille, joita
ei olisi yksin mahdollista  kehittää tai saavuttaa.
Koordinointi voi tapahtua esimerkiksi siten, että jokin verkoston yritys tai verkoston yhdessä
perustama yksikkö ottaa hoitaakseen tietyn osuuden verkon yritysten arvoketjuista tai ainakin
lisätä resursseja johonkin osaan arvoketjua. . (Porter 1985, 431-452; Kuisma 1992, 61-63)
5.2 Yleinen kulku
Yritysyhteistyön aloittamiseen tarvitaan yleensä jokin “signaali”, joka toiminnan aloittaa.
Tällaisena signaalina voi toimia esimerkiksi yrittäjän omat huomiot liiketoimintansa
puutteellisuudesta, jonka ratkaisuksi yrittäjä ottaa yhteyttä toisiin yrityksiin. Toinen hyvin
yleinen tapa yhteistoiminnan aloittamiselle on jonkin ulkopuolisen tahon yhteyden otto.
Tällainen ulkopuolinen taho on yleensä jokin projekti, jolla pyritään parantamaan alueen
liiketoimintaa. Ryhmän kartoittamisessa tavoitteena voidaan pitää kunkin yrityksen saamista
kysymään itseltään seuraavanlaisia asioita: oman yritystoiminnan tavoitteet, nykyisen
liiketoiminnan osa-alueet, mitä yritykseltämme puuttuu ja mikä on vahvin osaamisemme alue.
Tässä yrittäjät kartoittavat ensimmäisen kerran omia tavoitteita ja strategioita yritysyhteistyölle.
Nämä ovat kuitenkin  vain suuntaa antavia linjaratkaisuja.
Toisena vaiheena yleensä on ryhmän tapaaminen, jossa yrittäjät näkevät toisensa ja kuulevat
toistensa mielipiteitä. Tapaamisessa hahmottuu ensimmäisen kerran toisten yritysten luonne ja
heidän toivomukset yhteistyölle.
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Kolmantena vaiheena on sitten tarkemman yritysanalyysin suorittaminen kohdeyrityksistä. Siinä
selvitellään niitä voimavaroja, joita yrityksillä on yhteistoimintaan anettavana. Tähän voidaan
liittää myös yrittäjien omat ajatukset sellaisista ryhmän ulkopuolisista yrityksistä, jotka ehkä
olisivat vielä halukkaita tulemaan mukaan. Yritysten on hyvä tässä vaiheessa selvittää itselleen
mitä vaatimuksia ne ehdottomasti asettavat muille yrityksille. Tällaisia asioita voi liittyä
esimerkiksi keskinäisiin kilpailuasetelmiin. Tässä yritykset myös tiedottavat omasta
toiminnastaan toisille yrityksille mahdollisimman tarkoin.
Neljäntenä vaiheena on koordinointivaihe, jonka aikana yrittäjät miettivät  konkreettisesti,
onko ryhmän sisällä yhteistyömahdollisuuksia. Tässä vaiheessa voidaan laatia jäsenten välisiä
toimintasuunnitelmia ja tehdä tarvittavat sopimukset.
Viidentenä vaiheena on liittyminen ja irtaantuminen. Yritykset ovat tiedostaneet tähän
mennessä jo hyödyttääkö yhteistyö vai onko se pelkkä toiminnan rasite. Vaikka kokonaishyöty
osapuolten kesken olisikin positiivinen voi jokin ryhmän jäsenistä kokea yhteistyön rasitteeksi.
Syitä voivat olla henkilökohtaiset konfliktit, tuotannolliset erimielisyydet ja lukuiset muut syyt.
Toisaalta jokin ryhmän ulkopuolinen taho on voinut saada vihiä yhteistyöstä ja liittyy mukaan.
Usein yhteistyöt joissa on useampia osapuolia “elävät” ajan myötä. Tähän kohtaan voi liittyä
myös yhteistyön uudelleen määrittäminen. Sopimukset päättyvät tai ne puretaan ja toimintaa
jatketaan uusien sopimusten pohjalta. (Eräheimo & Lahti 1991, 30-42; Hyvönen & Kupiainen
1994, 21-24)
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Kuva 12. Yritysyhteistyön kulku
5.3  Potentiaalinen osallistujajoukko ja sen ominaisuudet
Potentiaalisia yrityksiä tutkimuksessa lähdettiin hakemaan Vaasan läänin alueelta. Tavoitteena
oli löytää  pieniä yrityksiä, jotka tuottavat pienempiä puutuotteita kuin huonekalut. Näitä
yrityksiä lähdettiin kartoittamaan tilastokeskuksen ja metsäkeskukselta saatujen listojen avulla.
“Yrityksiä” joille lähetettiin liitteessä 1. esitetty haastattelulomake löytyi 74. Varsinainen
haastattelu tehtiin puhelimitse vuoden 1996 syksyllä. Puhelinhaastattelussa selvisi, että
varsinkin metsäkeskukselta saadussa yrittäjälistassa oli mukana kaikki harrastelijatkin, joiden
lukumäärä oli huomattava.  Osin tästä syystä  tutkimusaineisto jäi suhteellisen pieneksi.
Tutkimusaineistoksi saatiin 15 yritystä/henkilöä, mikä on 20,3 % lähetetyistä lomakkeista.










tai aloittamaan varsinaisen liiketoiminnan verkostoitumisen avulla. Ne valmistavat pienempiä
puutuotteita kuin huonekalut. Yritysten valmistamia puutuotteita ovat erilaiset liikelahjat,
kukkalaudat, lelut, koristeet, taloustarvikkeet, saunatuotteet, puiset ristit, matkamuistot,









Yritysten koko (ei tarkkaa liikevaihtoa, omistajien itsensä ilmoittamia noin lukuja
keskimääräisestä myynnistä)






Sijaintikunnat : Teuva, Jurva, Ähtäri, Lappajärvi, Vähäkyrö, Seinäjoki, Kauhava,
Kristiinankaupunki, Laihia, Isokyrö, Kortesjärvi ja yksi yritys on ehkä jo muuttanut
Rovaniemelle.
Perusongelmia
Yritykset ovat suhteellisen pieniä. Yrityksissä vain kahdessa oli enemmän työntekijöitä kuin
yksi. Näistä toisessa oli kolme ja toisessa kolme plus perheenjäsenet vaihtelevasti. Yritysten
pieni koko oli monelle suuri este lähteä markkinoimaan tuotteitaan laajemmalle. Ongelmat
painottuivatkin tuotantoon, markkinointiin ja ideointiin . Vain yhdellä yrityksellä oli ollut
ulkomaan vientiä Ruotsiin, mutta homma kaatui vientiliikkeen lopetettua toimintansa. Toisella
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olisi valmis ostaja Belgiassa mutta ongelmana oli liian pienet sarjat. Useat yritykset halusivat
tuottaa jotain tuotetta sarjana. Muina ongelmina mainittiin: kysynnän heilahtelut, puutekniikan
perustiedon saanti, puutuotteiden työläs teko ei jää katetta tarpeeksi, ei  rahaa investointeihin.
Vesalainen ja Asikainen (1993) tutkivat suomalaisen yritysyhteistyön tilannetta ja pienissä
yrityksissä, joiden kokoluokka on alle 9 henkeä, 30,8 % yhteistyöstä painottui kotimaan
myyntiin ja tuotantoon 33,7 %. Myynti ja tuotanto ovat alueita joita yritykset siis lähtevät usein
parantamaan yhteistyöllä. (Vesalainen & Askainen 1993 s. 42)
Markkinointi
Yritysten oma markkinointi oli suhteellisen pientä. Messuilla ja torimarkkinoilla kävi kuusi
yritystä. Kuudella  yrityksellä oli toiminnastaan jonkinasteinen esite, jota he joko lähettivät tai
jakelivat jossain. Yhden ainoa markkinointi oli ilmoitukset kauppojen seinällä. Kaksi yritystä
vei tuotteensa suoraan yhteismyyntiin tai tukkukauppiaalle ja yksi toimi alihankkijana.  Jonkin
asteista yhteismarkkinointi tai –myynti kokemuksia oli viidellä yrityksellä.
Markkina-alue
Yhdentoista yrityksen päämarkkina-alueena toimi oma kunta tai lähialueen kunnat. Yksi yritys
oli löytänyt hyvän markkina-alueen pohjoisesta ja luultavasti on jo muuttanut sinne. Viisi
yritystä ilmoitti markkina-alueekseen koko maan.
5.4  Ryhmän tavoitteet
Käytännössä ryhmän tavoitteet “elävät” ajan myötä. Ryhmään saattaa tulla lisää jäseniä tai siitä
voi erota jäseniä, jolloin tavoitteen asettelukin muuttuu. Tavoitteita voi muuttaa myös jo
saavutetut tavoitteet, jolloin “rimaa” voidaan nostaa ja toisaalta jos asetettuja tavoitteita ei
saavuteta tietyllä aikajaksolla voidaan “rimaa” laskea.
Ryhmän aloittaessa toimintansa tavoitteet muotoutuvat niiden ongelmien pohjalta mitä
yrityksillä on. Ryhmän yritysten perusongelmat liittyivät tuotantoon ja markkinointiin, joten
tavoitteita lähdetään muodostamaan näiden ongelmien kautta.
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Kustannussäästö voi toimia tämän tutkimuksen yhteistoiminnan  ensimmäisenä tavoitteena.
Yleistä on että suurille yrityksille tuotanto on halvempaa kuin pienyrityksille. Yhteistyön avulla
on mahdollista saavuttaa samankaltaisia mittakaava etuja kuin suurilla yrityksillä. Tällaisia
mittakaavaetuja yritykset voivat saavuttaa yhteisistä ostoista  ja yhteistuotannossa. Laajemmille
markkinoille pääsy edellyttää usein isoja sarjoja, joiden tuotanto on pienelle yritykselle
mahdotonta. Muita mittakaavaetuja tuottavia toimintoja voi olla yhteiset markkinatutkimukset,
hallintorutiinien väheneminen ja henkilökunnan koulutus. Kustannussäästöihin voidaan lukea
myös ainakin joiltakin osin riskin pieneneminen. Investoinneista aiheutuvien kustannusten
jakaminen mahdollistaa sellaisten tuotteiden kehittämisen, joihin yrityksillä ei ole yksin varaa.
Kilpailustrategiset tavoitteet voivat toimia tavoitteiden toisena osa-alueena.
Kustannussäästöt liittyvät tähän tavoitealueeseen hyvin kiinteästi. Tuotteiden hinta-menekki
suhde vaikuttaa siihen jääkö tuotannolle riittävästi katetta. Tarpeeksi suuri kate tuotteille on
toiminnan jatkumisen edellytys. Yhteistoiminnalla voidaan vahvistaa omia asemia markkinoilla,
levittäytyä tehokkaammin uusille markkina-alueille ja uusien “tehokkaampien” yritysten
markkinoiden valtaamispelko vähenee huomattavasti. Tähän kategoriaan voidaan laskea myös
tuotteiden nopea lanseeraus markkinoille, joka tuo kilpailuetua. Tuotteiden elinkaari lyhenee
koko ajan ja uudet ideat tulevat yhä tärkeämmäksi. Yhteistyössä yhdistyy osapuolten tehokas
tuotteiden kehittely ja tuotteiden valmistaminen tavalla joka mahdollistaa tuotteiden nopean
lanseeramisen markkinoille. (Vesalainen & Asikainen 1993, 22-23; Eräheimo & Lahti 1991,
23-25)
Näistä kahdesta päätavoitteesta voidaan muotoilla tämän projektin alku. Yritysten pieni koko
on tähän asti toiminut esimerkiksi markkinoinnin suurimpana esteenä. Yritysten keskimääräisen
myynnin keskiarvo (tieto on 12 yritykseltä) on noin 200 000 mk ja eniten on yrityksiä joiden
myynti ei ylitä 150 000 mk. Tällaisen yrityksen markkinointikustannukset  ovat  suhteessa
kohtuuttoman suuret, koska jo 10 000 mk markkinointikustannukset saattavat olla 5-10%
keskimääräisestä myynnistä. Tämä estikin useita yrityksiä tekemästä laajempaa markkinointia,
vaikka monella oli halu päästä laajemmille markkinoille pois omasta kotipitäjästä esimerkiksi
suurempiin kaupunkeihin.
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5.5 Sopivimmat yhteistyömuodot tutkimuksen yrityksille
5.5.1 Horisontaalinen yhteistyö
Tämän tutkimuksen yritykset ovat jalostusasteen samassa vaiheessa olevia yrityksiä, jotka
tuottavat vielä samankaltaisia tuotteita. Jos  he aloittavat yhteistyön esimerkiksi markkinoinnin
alueella, sanotaan sitä horisontaaliseksi yhteistyöksi. Yhteistyötä voidaan kutsua myös tasa-
arvoisten yritysten muodostamaksi verkostoksi. Horisontaalinen yhteistyö on
yksinkertaisimmillaan kuvassa 13.
Kuva 13. Horisontaalinen yhteistyö
Tasa-arvoisen yhteistyön ominaispiirteisiin kuuluu, ettei mikään yritys ole ylivertaisessa
asemassa toisiin yrityksiin verrattuna. Kaikki ovat kuitenkin oman alansa huippuosaajia.
Yritykset pyrkivät keskenään kommunikoimaan ja toimimaan niin, että kaikille jäsenille
yritysyhteistyössä toimiminen toisi etua omien tavoitteiden saavuttamiseksi. Yleisenä toiminta-
alueena toteutuneissa verkostoissa on ollut yleensä markkinointi tai tuotekehittely.
Tämäntapaiseen yhteistyöhön tarvitaan usein hyvin selkeitä ja sitovia sääntöjä, jotka antavat
jäsenille varmuuden tunteen siitä, että muiden jäsenten toiminta saa aikaan yhteistä etua.
Esimerkkinä tasavertaisesta yhteistyöstä on huonekalutehtaiden: Laitila Oy, Lintula Oy, Mcfinn
Oy ja Peltola Oy:n yhteinen markkinointiyhtiö Junet Oy, joka perustettiin vuonna 1993. Sen
tarkoituksena on edistää vientimarkkinoita. Tavoitteena on saada tuotteille jalansija Keski-
Euroopan markkinoilla. Projekti ei kuitenkaan merkitse kaiken markkinoinnin keskittämistä
tähän yhtiöön, vaan lähinnä sen avulla yritetään avata Saksan markkinoita. Yrityksillä on myös









Yhteistyön jäsenet täydentävät toisiaan tuotevalikoimillaan: yksi hallitsee vaativat puutyöt,
toinen kaappien valmistuksen, kolmas massiivipuun ja neljäs liimapuun käytön. Verhoilun
taitavalle yritykselle olisi vielä paikka yrityksessä. Yritykset ovat palkanneet vientipäällikön
markkinoimaan tuotteita, jonka palkkaan on saatu tukea Ulkomaankauppa liitolta (puolet
palkkakuluista kahden vuoden ajan). (Muurinen 1994, 53-54)
Toisena esimerkkinä voi olla Rakennuskiviteollisuuden markkinointi- ja
kehittämisyhteistyöryhmä. Yhteistyön taustalla oli eräiden kivialan yritysten aikaisempi
myyntiyhteistyö,  KTM:n aloite ja yritysten yhteistoiminta mm. Kiviteollisuusliitossa.
Yhteistoiminnan taustalla oli myös kuluttajamarkkinoille suunnatun, perinteisestä
kiviteollisuudesta poikkeavan tuotekehitykseen ja markkinointiin panostavan kivialan esiin
nousu (vuolukivi, uunit ym.). Vauhdittajana oli myös entisen konkurssiin menneen
yhteismyyntiyrityksen takana olleet yritykset, jotka hakivat uusia kuvioita.
Hanke lähti liikkeelle liiton ja KTM:n rahoittamana vuonna 1992. Perustettiin entisen
kaatuneen markkinointiyrityksen tilalle uusi yhteisomistusyritys, joka oli kuuden
tuottajayrityksen yhteinen myynti- ja markkinointikanava. Yritykset eivät tuoneet yrityksen
piiriin kaikkea tuotevalikoimaansa, vaan yhteistyön piiriin otettiin rakennuskivi, ei kuitenkaan
kalusteina tms. käytettävä sisustuskivi tai erityiset taideteolliset tuotteet. Tärkeää tässäkin
yhteistyössä on ettei kenelläkään ole hallitsevaa markkina-asemaa, koska yhteisyritys antaa
tarjoukset yhdessä ja mm. rakennusala on tottunut kilpailuttamaan yksittäisiä yrityksiä.
Yhteistyön vahvuutena on hyvä ydinosaaminen alan perustekniikassa, terveet yritykset sekä
monipuolinen raaka-aineperusta. Tavoitteena yhteistyössä on tulla johtavaksi rakennuskiven
toimittajaksi paitsi Suomessa, myös lähialueilla (Pohjoismaat, Baltia, Pietari). Toimintaa kuvaa
tavoitteellisuus mikä perustuu sitoutumiseen ja uskoon rakennuskiven ja yhteistyön
mahdollisuuksiin. (Linkola 1996, 37-38)
5.5.2 Yritysyhteistyön viralliset muodot ja sopimukset
Yhteistyön äärilaidat voidaan kuvata karkeasti tavalliseksi ostaja-/myyjäsuhteeksi ja
yritysostoksi/fuusioksi. Näiden kahden muodon väliin jää lukematon määrä erilaisia yhteistyön
muotoja, jotka pitävät sisällään sekä virallisia että väljempiä suullisia sopimuksia. Nämä
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muodot voivat muuttua “matkan” aikana tai sitten pidättäydytään vuosia samoissa “raameissa”.
Yleistä on että yhteistyö elää vuosien varrella ja esimerkiksi perustettuja yhteisyrityksiä
lakkautetaan, muutetaan yhtiömuotoa tai muuta sen tapaista. (Muurinen 1994, 58-59,
Hänninen 1993 osat 4.1, 4.5)
Yhteistoimintaa on mahdollista toteuttaa ilman virallista järjestäytymistä johonkin
yritysmuotoon. Tällöinkin kuitenkin kannattaa sopia pelisäännöistä kirjallisesti. Mutta jos
päädytään siihen, että perustetaan yhteistyötä varten oma firma, Helsingin yliopiston
Osuustoimintainstituutti on listannut tekijöitä, joita olisi syytä ottaa huomioon yritysmuotoa
valittaessa:
- rahoitusmahdollisuudet
- vastuut (esim. veloista)
- tuloksenjako
- toiminnan kesto ja laajuus
- osallistujien resurssit
- päätösvalta ja hallinto
- mahdollisuus muuttaa yritysmuotoa, toiminnan jatkuvuus
- mahdolliset jäsenkunnan muutokset, myös sukupolvenvaihdokset
Edellä mainittujen seikkojen lisäksi yhteistoiminnassa on erityisseikkoja, joita tulee ottaa
huomioon:
- mahdollistaa demokraattinen päätöksenteko
- olla joustava jäsenmäärän muutoksiin nähden
- estää yrityksen joutuminen muiden kuin jäsenten haltuun jäsenkunnan niin halutessa
- mahdollistaa yhteistoimintaan soveltuva tuloksenjakotapa
Yhteistoimintaan soveltuviksi yritysmuodoiksi voidaan katsoa ainakin seuraavat:




- yhdistys (ei varsinaisesti yritysmuoto, ei sovellu liiketoimintaan)
 Jos tutkimuksen yritykset päätyisivät päätökseen perustaa toimintaa varten yrityksen, pitäisi
yritysmuodon palvella seuraavia ominaisuuksia: yritykset ovat pieniä, jäseniä on monta,
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yritykset ovat osaltaan luettavissa käsityövaltaisiksi ja tuotantosuuntautuneiksi, mahdollisia
yhteistyön osa-alueita: markkinointi, tuotanto, kuljetukset, hankinta.
Tällaiselle yritysryppäälle suositellaan yleensä yhtiömuodoksi osuuskuntaa. Se soveltuu yleensä
yritykselle, jolla on kiinteä toiminnallinen suhde jäseniinsä. Tällainen on esimerkiksi yritys, joka
markkinoi jäsentensä tuotteita tai tekee heille yhteishankintoja. Mikäli yritys vaatii paljon
pääomaa ja osakkaiden osallistuminen sen toimintaan on vähäistä, ei osuuskunta ole hyvä
ratkaisu. Osuuskunta on nimenomaan yhteistoiminnan muoto. Sen etuja ovat jäsenyyden
joustavuus sekä selkeät päätöksenteko- ja tuloksenjakotavat.
Osuuskuntaan tarvitaan vähintään viisi jäsentä. Jäsenet käyttävät ylintä valtaa osuuskunnan
kokouksissa. Osuuskunnan hallinto ja toiminnan asianmukainen järjestely kuuluu osuuskunnan
hallitukselle, jonka osuuskunnan kokouksen täytyy valita. Osuuskunnalla voi olla myös
toimitusjohtaja, joka hoitelee juoksevia asioita.
Osuuskunta voi vapaasti määrätä osuusmaksun suuruuden ja se voi olla nimellinenkin. Tällöin
sillä ei ole vähimmäispääomaa, joka tarvittaisiin toiminnan aloittamiseen. Toiminnan aikana
osuuskunnan tulee kartuttaa kuitenkin vararahastoaan vuosittain vähintään 1/20-osalla
ylijäämästään, kunnes rahastossa on 1/100 taseen loppusummasta, kuitenkin vähintään 15000
mk. Tuloksenjako tehdään hallituksen ehdottaman ehdotuksen pohjalta. Yleensä ylijäämä
pyritään jakamaan mahdollisimman täydellisesti sen suhteen miten paljon kukin jäsen
osuuskunnan palveluksia käyttää
Osuuskunnan lainoista käytännössä vastaa hallituksen jäsenet, jolloin riski ulottuu heidän
henkilökohtaiseen omaisuuteenkin. Muut jäsenet ovat vastuussa vain sijoittamallaan summalla.
Jäsenmäärään nähden osuuskunta on joustava. Osuuskuntaan liittyäkseen on ehdokkaan
saatava hallituksen suostumus ja uuden jäsenen on maksettava osuusmaksu. Osuuskunnasta voi
myös erota, jolloin osuusmaksun voi saada pois määräajan jälkeen. Osuuskunta voi myös
erottaa jäsenen, joka käyttäytyy osuuskunnan sääntöjen vastaisesti tai muuten vahingoittaa sitä.
(Hänninen 1993 Osat 4.1, 4.5)
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5.6 Yritysyhteistyön esteitä ja edellytyksiä
Kristiina Niemi teki vuonna 1996 Keski-Pohjanmaalla tutkimuksen, jonka yhtenä osa-alueena
oli mekaanisen puunjalostusteollisuuden verkostoituminen. Tässä tutkimuksessa suuri osa
haastatelluista yrityksistä suhtautui yhteistyöhön positiivisesti, mutta pääesteenä  oli asenteet,
erityisesti kateus. Muita asenteisiin liittyviä esteitä oli paikallinen mentaliteetti yleensä, ulospäin
suuntautumisen puute, vaikeus lähteä liikkeelle ja suomalaisen tottumattomuus lähteä liikkeelle.
(Niemi 1996, s. 58) Myös tämän tutkimuksen haastatteluissa tuli ilmi samantapaisia
mielipiteitä, joskin ne vaihtelivat hyvin paljon laidasta laitaan. Muutamilla yrittäjillä oli heti
kielteinen asenne kaikenlaisiin projekteihin ja tutkimuksiin. Toisessa äärilaidassa taasen
toimintaan haluttiin ryhtyä välittömästi. Osa yrittäjistä pelkäsi ryhtyä uuteen ja pidättäytyivät
vanhoissa malleissaan. Osa pelkäsi oman kilpailuaseman puolesta. Lisäksi osa oli sitä mieltä,
että näin tuotantosuuntautuneessa työssä yritysyhteistyön järjestäminen vaatii liikaa aikaa ja
byrokratiaa.
Asenne ja joustavuus ovatkin keskeisiä kysymyksiä mitkä nousevat esille eri
yritysyhteistyöprojektien yhteydessä. Muun muassa tanskalaisilla on pitkät perinteet
verkostoitumisohjelmista ja näiden ohjelmien onnistumisen perustana on ollut, että idealismi
jätetään taustalle ja keskitytään liiketaloudellisiin peruskysymyksiin. Käytännössä suuri osa
perustettuja yhteistyöryhmiä on kaatunut juuri siihen ettei kyetä sopimaan liiketaloudellisista
periaatteista. (Eräheimo & Lahti 1993 s.80)
Edelliseen liittyy myös vallan menetyksen tunne. Ryhmän sisäisten valta-asemien
tasapainottaminen on usein ryhmän onnistumisen edellytys. Ryhmän toiminta usein alkaa
tavalla, jossa jokin yritys ottaa valta-aseman ja toimii projektissa jonkinasteisena isähahmona
joka dominoi liiketaloudellista päätöksentekoa. Tällöin pienemmät yritykset tulevat aluksi
perässä ja kasvavat sitten ajan kuluessa tasavertaisiksi jäseniksi.
Osallistujien potentiaali näyttelee myös tärkeää roolia. Kunkin osallistujayrityksen on
osallistuttava  sovittuun rooliinsa täysipainoisesti ja hänellä on oltava riittävä määrä sekä
laadullisia että määrällisiä resursseja annettavana. näin saavuttaa toisien osapuolien
hyväksynnän ja luottamuksen, jotka kuuluvat myös onnistumisen perusedellytyksiin.
Aloittamisvaiheessa voidaan kunkin osallistujan velvoitteeksi lukea toisten osallistujayritysten
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resurssien selvittäminen ja niiden kriittinen arviointi, ettei tule vääriä odotuksia toisen
toiminnasta.
Tavoitteiden yhteensopivuus niin toiminnallisella kuin tulos alueella, liittyvät edellä
mainittuihin liiketaloudellisiin periaatteisin. Jäsenten käsitykset  esimerkiksi projektin
aikatauluista, jokaisen tehtävästä ja tulos odotuksista on oltava samansuuntaisia. Niiden ei
välttämättä tarvitse olla täysin samanlaisia, mutta yhteensopivuus on tärkeää.  Jokaisen
yrityksen on joustettava niin, että esimerkiksi aikataulut saadaan sopimaan yhteen.
Yhteistyötä ylläpitävänä voimana on tietenkin sitten konkreettiset tulokset. Mikään yhteistyö
ei pysy kasassa jos jokin jäsenistä kokee sen negatiivisena asiana eli yhteistyön pitää tuottaa
jokaiselle osapuolelle hyötyä. Yhteistyötä ei pidä kuitenkaan nähdä nopeana rahastuksen
keinona vaan pitkäaikaisena investointina, joka kantaa hedelmää ehkä vasta jonkin ajan
kuluttua (Eräheimo & Lahti 1991, 18-22)
Yhteistyötä aloitettaessa tärkeintä on selkiyttää koko toiminnan peruskysymykset. Ne voidaan
käydä läpi vaikka seuraavanlaisen kaavion avulla.
Minkälaisia tuloksia?
                                                     MITEN ?
       MIKSI ?
                                KETKÄ ?                                     MILLÄ ?
Mihin pyritään  ?                                Mitä tehdään ?
Kaavio 14. Yritysyhteistyön onnistumisen kannalta keskeiset kysymykset
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Mihin pyritään ?  Esimerkiksi pyritään alentamaan toiminnan kustannuksia ja synnyttämään
uutta myyntiä.
Mitä tehdään ?     Yhteistyön konkreettinen sisältö.
Ketkä ?                  Minkä tyyppiset yritykset ja minkälaiset yhdistelmät.
Millä ?                   Resurssit, jotka yhteistyöhön panostetaan.
Miksi ?                   Idea, yhteistyön hyötyperusta ja kohde.
Miten ?                  Ydinkysymykset: päätöksenteko ja toimintatapa.
(Eräheimo & Lahti 1993 55-61, 1993 Opetusmoniste)
5.7 Kannattavuuden arviointi
Keskeisin alkuvaiheen kysymys on yksinkertaisuudessaan kannattaako yhteistyö?
Yksinkertaisimmillaan vastaus on, että yhteistyö kannattaa jos siitä saatavat hyödyt ylittävät
siihen satsatut panokset. Toinen kriteeri, jonka on esittänyt Williamsson (1975) voisi kuulua
näin: yhteistoiminta on kannattavaa, jos sen kautta päästään suurempaan tehokkuuteen kuin
markkinaehtoisen kilpailun kautta.
Williamsson on kehitellytkin matriisin missä tarkastellaan kokonaistalouden näkökulmasta
milloin yhteistoimintajärjestelyt ovat markkinoita tehokkaammat. Kuviossa 12. Esitellään
Williamssonin matriisi, jossa kiinnitetään huomiota tuotteen ominaispiirteisiin ja liiketoiminnan
lukumäärään.
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                                                                TUOTTEEN OMINAISPIIRTEET
                    YLEISET                ERIKOISTETUT
      VÄHÄINEN     markkinat                                   projektiorganisaatio
                                                        (useimmat                               (yksikköarvoltaan suuret
LIIKETOIMIEN                               kulutus-                                 investointihyödykkeet)
LUKUMÄÄRÄ                                tavarat)
        SUURI                 tiivis yhteistyö-           konserni
                                 työjärjestelmä                      (monimutkainen
          (esim. kesto-                     tuote tai palvelu)
          kulutushyödyke)
Kuvio 15. Williamssonin matriisi  (Williamson, 1975)
Matriisissa on huomattava, että se perustuu liiketoimintakustannusperusteisen analyysin
pääperiaatteille (transaktioteoria). Sen mukaan yhteistoiminnan perustana on
liiketoimintakustannusten minimoiminen. Matriisista nähdään, että yhteistyöhön kannattaa
ryhtyä silloin kun hyödyke on suhteellisen yleinen ja liiketapahtumia on paljon. Markkinat ovat
tehokkain tapa hoitaa vaihdanta, kun kyseessä on yleiset standardinomaiset hyödykkeet ja
liiketoiminnan lukumäärä vähäinen. Tämäkään matriisi ei selkeydestään huolimatta toimi hyvin
käytännössä, sillä markkinat eivät ole aina yhtä selkeät. Ne koostuvat usein esimerkiksi
tavaroiden, palvelujen ja järjestelmien yhdistelmistä. (Eräheimo & Lahti 1991 s. 27-29)
Liiketoimien lukumäärän ja tuotteiden ominaispiirteiden lisäksi voidaan pohtia minkä kokoiset
yritykset ja minkä tyyppiset yhteistyöhankkeet ovat kannattavimpia (esim. vertikaalinen ja
horisontaalinen). Lukuisat esimerkit siitä, miten pieni aloitteleva yritys liittoutuu suuremman
kansainvälisen yrityksen kanssa ja saavuttaa suuren menestyksen puoltaa ajatusta, että pienten
kannattaa liittoutua. Mutta on kuitenkin huomattava, että kansainväliseen liiketoimintaan
tähtäävä yhteistyö on täysin eri asia kuin esimerkiksi tämän tutkimuksen pienten paikallisten
yritysten yhteistyö.  Näiden yhteistyöhön kannustavat lähinnä ajatukset, joissa puolletaan
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paikallisen yrittäjyyden kehittämistä ja yrittäjyyden kynnyksen madaltamista. (Eräheimo &
Lahti 1993, 79-81) Jos ajatellaan sitten yhteistyömuotoja niin Harriganin (1988) tutkimus
osoitti, että horisontaalinen yhteistyöhanke onnistui paremmin kuin vertikaalinen yhteistyö,
koska samalla tasolla olevat yritykset tuntevat toistensa toiminnan paremmin. (Vesalainen &
Murto-Koivisto 1996, 12)  Toinen väite on, että samalla tasolla olevat yritykset esimerkiksi
vapaaehtoiset vientirenkaat, ovat usein epäonnistuneet, koska ne kokevat olevansa toistensa
välittömiä kilpailijoita. Siksi tasavertaisissa yhteistöissä rakenne on kestävämpi kuin sellaisissa
yhteistöissä, joissa yritysten osaamisalueet ja tuotteet ovat erilaisia ja toisiaan täydentäviä. Eli
tämän valossa kannattavinta on yhteistyö horisontaalisissa yhteistöissä, joissa yritysten tuotteet
ovat erilaisia ja toisiaan täydentäviä ja yritysten väliset valta-asemat ovat selviä ja tasapuolisia.
(Eräheimo & Lahti 1991, 15)
 Vaikkei yhteistyön kannattavuuden arviointia voikaan laittaa tiettyyn tarkkaan muottiin, on
jonkinasteisia arvioita kannattavuudesta tehtävä yhteistyöprojektin alkaessa. Täydellistä
analyysiä etukäteen on täysin mahdotonta tehdä ja yritysyhteistyön jo edetessäkin tai sen
loputtuakin törmätään ongelmaan: kenen kannalta tuloksellisuutta tutkitaan. Yksilöt ja heidän
arvomaailmansa vaihtelevat suuresti. Toinen voi pitää viiden prosentin liikevaihdon lisäystä
tyydyttävänä ja toinen jäsen ei katso yhteistyön olevan kannattavaa jos se tuo näin vähän.
Toisessa tapauksessa yrittäjille riittää kannattavuuden mitaksi esimerkiksi luottamuksen kasvu
toisiin osapuoliin nähden.
Jos yrittäjä lähtee mukaan yritysyhteistyöhön on hän tehnyt päätöksen, jonka mukaan hän
kokee yhteistyön ainakin joiltakin osilta hyväksi ratkaisuksi. Tämä ratkaisu pohjautuu pitkälti
siihen mitä hän asettaa yritysyhteistyön tavoitteeksi. Ja jos hänen tavoitteensa ei toteudu hän
muuttaa tavoitetta tai irtautuu yhteistyöstä.
Näistä tavoitteista voidaan muotoilla yhteistyön tuloksellisuuden viitekehys, jonka avulla
voidaan selkeyttää sitä mitä yhteistyöllä tavoitellaan ja seurata toimintakohtaisesti miten
yhteistyö onnistuu. Kuvassa 13. Tavoitteet on jaettu kolmeen ryhmään: rahallisiin, strategisiin
ja muihin. Kuvio on mukaelma Jukka Vesalaisen ja Elina Murto-Koiviston (1996) kehittämästä
tuloksellisuuden viitekehyksestä tämän tutkimuksen kohderyhmää ajatellen.
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Kuvio 16. Yritysyhteistyön tuloksellisuuden viitekehys
Kuviossa on huomattava se, että strategiset ja muut tavoitteet vaikuttavat omalta osaltaan
myös taloudellisten tavoitteiden saavuttamisessa. Näiden vaikutukset ovat kuitenkin epäsuoria
ja saattavat vaikuttaa vasta vuosien jälkeen.
Tulosten arviointiin voidaan käyttää yksinkertaista panos/tuotos –analyysiä, jossa arvioidaan
ensin panosten luonne esimerkiksi operatiiviset, taktiset tai strategiset panokset.
Operatiivisilla panoksilla tarkoitetaan sellaisia panoksia, joiden ei katsota vaikuttavan
tulevaisuuden tuottopotentiaaliin. Tällaisia ovat yrityksen tyypilliset vuosikulut. Taktiset
panokset ovat pitkän aikavälin panoksia, joiden vaikutuksia voidaan nähdä useampien vuosien
aikana (esim. merkittävät markkinointipanostukset). Taktisten panosten takaisinmaksuajan
ohjearvona voidaan käyttää kolmea vuotta.  Strategiset panokset ovat sellaisia, joista saatava
hyöty realisoituu vasta hyvin pitkän ajan kuluessa (esim. uusien tuotteiden lanseeraus).




























Seuraavana arvioidaan sijoitettujen panosten määrä. Panoksiksi luetaan tällöin yritysten
osakepääoma, lainana tai vakuuksina yhteistyöhankkeeseen sijoitetut varat ja julkisena
rahoituksena sekä muista yritysryhmän ulkopuolisista lähteistä saatu rahoitus (ei lainat). Sitten
lasketaan panoksien määrään ja laatuun suhteutettu tavoiteliikevaihto olettaen esimerkiksi, että
rahoitustulos on 10 % liikevaihdosta. Alla on esimerkki Vesalaisen ja Murto-Koiviston
laatimasta laskuesimerkistä kannattavuuden arvioimisesta panos/tuotos -analyysillä.
Esimerkki:
Tutkimuksen yritykset ovat päättäneet ryhtyä yhteistyöhön. Yhteensä he panostavat 500 000 mk, josta 100 000
mk menee yhteistoiminnan aloittamisen aiheuttamiin operatiivisiin kustannuksiin. (vaikutusaika 1 vuosi). 300
000 mk menee markkinoinnin kehittämiseen. ( taktisia panostuksia vaikutusaika 3 vuotta). 100 000 mk
käytetään uusien tuotteiden suunnitteluun . (strategisia panostuksia vaikutusaika 5 vuotta).
 Liikevaihtotavoite 10%:n rahoitusolettamalla:
[100 000+(300 000/3)+(100 000/5)]/0,10 = 2 200 000 mk
Seuraavana vuonna liikevaihtotavoite on:
[(300 000/3)+(100 000/5)]/0,10 = 1 200 000 mk, ellei uusia panostuksia tehdä.
Mikäli uusia panostuksia tehdään, arvioidaan niiden luonne vastaavasti ja lasketaan vuotuinen “poistotarve”.
Näin vuotuinen liikevaihtotavoite määräytyy kumulatiivisten, eri vuosina tehtyjen eri tyyppisten panostusten
kautta.
Tällainen panos/tuotos –analyysi ei ole ehdoton totuus yhteistyöryhmien resurssikäyttöjen
tehokkuudesta. Sen tarkoituksena on pikemminkin korostaa resurssien käytön erilaista
luonnetta eri hankkeissa. (Vesalainen & Murtokoivisto 1996, 5-16)
5.6 Soitinvalmistajien yhteistyö
Tämä esimerkki kertoo kuinka pienten hyvin erikoista tuotetta valmistavien yritysten yhteistyö




Yhteisyrityksen toimialana on soitinten valmistus, soitintarvikkeiden ja –puiden maahantuonti
ja myynti, soitinkorjaukset sekä huvi- ja virkistyspalvelujen tarjoaminen. Tuotteita markkinoida
pääasiassa kotimaahan. Päätuotteena on viisikielinen kannel ja muina tuotteina on erilaiset
kitarat ja mandoliinit. Soitinrakentajissa on viisi yhtiömiestä. Liikevaihtoa yrityksellä oli vuonna
1988 hieman alle miljoona. Liikevaihto on jatkuvasti kasvanut. Yhtiötä perustettaessa vuonna
1984 liikevaihto oli 0,5 miljoonaa.
Perustaminen
Alkusysäys yhtiön perustamiselle oli muutaman soitinrakentajan kokoontuminen samoihin
tiloihin. He käyttivät yksityisesti omistamiaan koneita yhteisesti. Syitä yhteistyön aloittamiseen
oli monta: pääoman puute rajoitti kunnollisten työtilojen hankkimista, työkoneet soitin
rakentamisessa ovat kalliita ja yhden käytössä koneiden käyttöaste jää liian pieneksi, yhteisössä
puurtaminen koettiin miellyttävämmäksi kuin yksin työskentely. Yrityksen perustamine lähti
yhteisen työtilojen vuokrasopimuksesta, jonka allekirjoittaminen vaati yrittäjien
yhteenliittymää. Yhtiömuodoksi valittiin avoin yhtiö, ehdolla oli myös osuuskunta ja
osakeyhtiö. Osakeyhtiö hylättiin koska se tarvitsi alkupääoman ja osuuskunnasta ei ollut
tarpeeksi tietoa. Ja avoin yhtiö on osoittautunut toimivaksi valinnaksi sen joustavuuden ja
helppohoitoisuuden vuoksi.
Organisaatio ja päätöksenteko
Yhtiölle ei valittu johtajaa.. Päätöksenteko tapahtuu viikkopalavereissa ja kaksi kertaa
vuodessa pidettävissä yhtiökokouksissa. Päätöksenteon periaatteena on yksi ääni kullakin
jäsenellä. Vastuualueet ovat muotoutuneet ajan myötä. Yksi hoitaa ulkomaankaupan, yksi
hankkii soitinpuun ja yksi hoitaa toimistotyöt. Alussa tilanne oli hieman sekasortoinen, nyt
oman vastuualueen tehtävät hoidetaan tiettyyn rajaan asti oma-aloitteisesti. Yhtiön
liiketoiminta on kanteleiden valmistus, josta yhtiö maksaa palkkaa yhtiömiehilleen. Muussa
toiminnassa esimerkiksi soitinten korjauksissa jäsenet laskuttavat asiakasta suoraan omalla
toiminimellään.
Rahoitus ja tuloksenjako
Yhtiö pyrkii välttämään velkaantumista ja vain tulorahoitusta käytetään. Näin estetään etteivät
yhtiömiehet joudu vastaamaan yhteisyrityksen veloista siinä tapauksessa jos yritys epäonnistuu.
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Palkkaa yhtiömiehet saavat yhtiökokouksessa sovitun summan, joka määräytyy suhteessa
jokaisen työpanokseen.
Yrityksen vahvuudet ja heikkoudet sekä tulevaisuudennäkymät
Soitinrakentajien kilpailuvaltteina on joustavuus ja sopeutuminen muuttuvaan
toimintaympäristöön. Yrityksen asema markkinoilla on hyvä, sillä on muihin nähden
kilpailukykyinen hinta/laatu –suhde sekä suuri markkinaosuus Suomessa (25%). Muita vahvoja
puolia on: suora kontakti asiakkaisiin, jakelu ilman välikäsiä tehokasta, tuotekehitys ryhmässä
on innovoidumpaa ja vilkkaampaa. Uhkatekijöinä on koettu koventunut kilpailu: alalle on tullut
lisää pikkutekijöitä, jotka myyvät päämyyntiartikkelia eli viisikielistä kannelta halvemmalla.
Viennin lisäämistä on harkittu, mutta eri asia on millä vauhdilla se sitten tulevaisuudessa
kehittyy (Hänninen 1992 osa 13.3)
5.7 Tutkimuksen yrityksistä muodostettuja hypoteettisia yhteistyömalleja
Ensimmäiseen hypoteettiseen yhteistyömalliin valittiin tutkimuksen yritysten joukosta kuusi
yritystä. Yritykset valittiin sillä periaatteella, että tuotanto yrityksillä oli samankaltaista, mikä
antaa mahdollisuuden täydentää toistensa tuotevalikoimaa. Lisäksi yritysten välimatka toisiinsa
oli kohtuullinen, mikä antaa mahdollisuuden joustavaan kanssakäymiseen. Yritykset haluavat
myös kaikki kehittää toimintaansa yritysyhteistyön avulla.
Kuvio 17.  Perusteita hypoteesimalli 1. laadintaan
Nykyinen tilanne
Yritysten yhteenlaskettu keskimääräinen myynti on 1 710 000 mk (yksi aloittava yritys on
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ja pienimmän noin 50 000 mk. Keskiarvo myynneistä on 342 000 mk ( viiden yrityksen
keskiarvo).
Kolmen yrityksen pääongelmana on markkinointi. Yhden pääongelma on tuotannon
saattaminen siihen kuntoon, että sarjat ovat tarpeeksi isoja markkinoille. Yhden pääongelmana
liian vähäinen aika kokeilla uusia tuoteideoita eli uusia tuotteita vaikea lanseerata markkinoille.
Ja yksi halusi vain laajentaa tuotantoaan (suurin yritys).
Tavoitteet
Laajentaa myyntiä uusille maantieteellisille alueille. Lähinnä isompiin kaupunkeihin, kuten
esimerkiksi alkuvaiheessa Seinäjoelle ja Vaasaan. Tällä pyritään saamaan aikaan lisää myyntiä
ja tätä kautta päästä tuotannossa tasolle, jossa on mahdollista erikoistua tiettyjen tuotteiden
tuottamiseen. Myynnin aikaansaamiseksi tavoitteena on lisätä markkinointipanostuksia.
Strategia
Resurssien yhteen laittaminen horisontaalisella yhteistyöllä, jonka hypoteettinen versio esitetään
kuviossa 15. Tarkoituksena on suunnata osa tuotannosta yhteistyölle. Näin haetaan uusia
markkina-alueita. Osan tuotannosta yritykset hoitavat itsenäisinä yrittäjinä omille
markkinoilleen. Kuviossa yritykset ovat sijoitettu maantieteellisesti suurin piirtein oikealle
kohdalle toisiinsa. Yhteismarkkinointialueena kuviossa on Vaasa, mutta se voi olla jokin
muukin kaupunki. Pienet nuolet kuvaavat yritysten omia markkinoita. Ohuet viivat kuvaavat
yhteistyölle suunnattavia tuotteita ja paksu viiva yhteistuotannon suuntaamista isommille
markkinoille.
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                Vaasa                                                                             
                                                    Tervajoki 80 000 mk
                         Laihia lv. 500 000 mk
                        
                                             Jurva 1 lv. 1 000 000 mk
                                             Jurva 2 lv. 80 000 mk
                                            Teuva alkava innokas
       Kristiinankaupunki lv. 50 000 mk
             Yritysten omat markkinat
              Tiettyjen tuotteiden koordinointi yhteistyölle
               Yhteistyötuotteiden saattaminen markkinoille
Kuvio 18. Yritysyhteistyömalli 1
Hyötyperusta
Horisontaalisella yhteistyöstrategialla koordinoidaan yritysten toiminnot siten, että kukin yritys
erikoistuu tuottamaan jotakin tuotetta. Pyritään strategiaan missä yritysten tuotteet täydentävät
toisiaan tai kapasiteetin puuttuessa yhteistyöllä pyritään saamaan tuotanto markkinoiden
vaatimalle tasolle (tarpeeksi suuret sarjat). Yrittäjät eivät välttämättä erikoistu  tällöin tiettyyn
osaan arvoketjua, mikä tutkimusten mukaan on kestävin vaihtoehto yritysyhteistyölle.
Arvoketjussa kaikki tulevat toimimaan valmistusvaiheessa. Muita arvoketjun osa-alueita




Jokaisen erikoistumisella tiettyyn tai tiettyihin tuotteisiin pyritään saamaan aikaan kilpailuetua.
Kilpailuetua tuo myös  suuryrityksistä poikkeava organisaatiomuoto, joka sallii toiminnan
sopeuttamisen kysynnässä tapahtuviin muutoksiin.
Kustannussäästöjä voidaan saavuttaa yhteisellä raaka-aineen hankinnalla, yhteismarkkinoinnilla,
rutiineja yhdistelemällä, yhteiskuljetuksilla ja tuotantokapasiteetin paremmalla hyväksikäytöllä.
Toinen yhteistyömalli perustuu kahdenväliseen yhteistyöhön ja on täten huomattavasti
yksinkertaisempi. Toisella yrityksellä olisi markkinoita toisen yrityksen tuotteille mikä toimii
yhteistyön motiivina.
Kuvio 19. Perusteita hypoteesimalli 2. Laadintaan
Nykyinen tilanne
Toinen yritys ei keskimääräistä myyntiään ilmoittanut, mutta on kokopäivätoiminen yrittäjä.
Toinen on osa-aikainen yrittäjä jonka keskimääräinen vuosimyynti on noin 20-30 000 mk. Hän
ei pysty markkinoimaan tuotteitaan tarpeeksi ja empii sen takia kokopäivätoimiseksi yrittäjäksi
ryhtymistä. Molempien yrittäjien tuotteet ovat uskontoaiheisia päätuotteiden ollessa
silkkipainotekniikalla painetut puutaulut ja ristit. Kokopäivätoimisen yrittäjän mukaan
uskontoaiheisille puutauluille riittää kysyntää hänenkin asiakkaillaan, mutta hänen
päätuotteenaan on ristit, joten hän voisi toimia markkinointikanavana toiselle yrittäjälle.
Tavoitteet
Myynnin kasvattaminen siten, että toinen yrittäjä pystyisi hankkimaan elantonsa



















Kahdenvälinen yhteistyö, jossa toisen yrittäjän tuotteet suunnataan toisen yrittäjän
markkinoille. Hypoteettinen malli esitellään alla olevassa kuvassa.
Kauhava
  Seinäjoki
             Yritysten omat markkinat
              Yhteistyötuotteiden koordinointi toisen yrittäjän markkinoille
Kuvio 20. Yritysyhteistyömalli 2.
Hyötyperusta
Yritysten välisellä yhteistyöllä pyritään saamaan aikaiseksi sellaista kumppanuusetua, joka
vahvistaa molempien yritysten markkina-asemaa. Yhteistä etua voidaan saada kun toisen
yrityksen tuotevalikoima monipuolistuu ja toiselle annetaan mahdollisuus tuotannon
laajentamiseen vähäisillä investointipanoksilla markkinointiin. Pienemmän yrityksen olisi
muuten vaikea investoida markkinointiin näin epävarmoilla markkinoilla. Nyt sen on helpompi
keskittyä enemmän pelkkään tuotantoon kun jakelukanava on valmiina.
6 Yhteenveto ja johtopäätökset
6.1 Tulokset
Kohde ja tavoitteet
Tutkimuksen kohteena oli Eteläpohjalaiset ja sen läheisyydessä olevat pienimuotoiset
puunjalostusyritykset, jotka valmistavat pieniä puutuotteita, kuten esimerkiksi: leikkikalut,
kodin käyttöesineet jne.. Haastatellut yritykset olivat niin sanottuja mikroyrityksiä, joista
64
valtaosalla liikevaihto ei nouse yli 100 000 mk ja jotka työllistävät pääasiassa oman perheen
jäseniä.
Yritysten suurimmat ongelmat liittyvät markkinointiin ja tuotantoon. Osan tuotantosarjat olivat
niin pieniä, etteivät ne riittäneet laajemmalle markkina-alueelle, vaikka markkinoita olisi
ollutkin. Toinen keskeinen ongelma oli markkinoinnin puute. Osa yrittäjistä valmisti vain sen
mille riitti kysyntää ilman markkinointiakin. Halua olisi ollut valmistaa enemmänkin, mutta
markkinointitaitojen puute ja kustannukset koettiin laajemman myynninedistämisen esteeksi.
Tutkimuksen tavoite oli tutkia onko Etelä-Pohjanmaan pienimuotoisilla puunjalostusyrityksillä
mahdollisuuksia kehittää toimintaansa yhteistyöllä. Jos perusteita yhteistyölle löytyy niin luoda
hypoteettinen toimintamalli haastatelluille yrityksille.
Tutkimuksen luonne ja ongelmat
Tutkimuksessa ei tehty syvällistä yritysanalyysiä, vaan sen oli tarkoitus toimia projektin
esikartoituksena eli päätarkoituksenaan selvittää onko yrityksillä halukkuutta yhteistyöhön.
Yritysten haastattelu tehtiin kirje/puhelinhaastatteluna eli yrittäjille lähetettiin liitteen 1
haastattelulomake, jotta yrittäjät saivat muutaman viikon aikaa miettiä kysymyksiin vastauksia.
Sen jälkeen yrittäjät haastateltiin puhelimitse.
Tutkimusaineistoksi saatiin 74:stä yrityksestä 15 yritystä. Näidenkin yritysten kohdalla liitteen
yksi kaikkiin kysymyksiin ei saatu tyhjentävää vastausta. Nämä kaikki yritykset olivat kuitenkin
kiinnostuneita kehittämään toimintaansa yritysyhteistyön avulla. Kysymykset joiden kohdalla
toiminnan hahmottaminen ja analysointi oli vaikeaa: tuotteiden määrällisestä myyntiä moni
yrittäjä ei osannut/ halunnut sanoa, koska toiminta oli niin vaihtelevaa eri vuosina, raaka-aineen
hankintaan use
Yritysyhteistyön kannattavuus
Yritysyhteistyön kannattavuuden tutkiminen on melko vaikeaa. Vaikeutena on usein se miltä
kantilta yhteistyötä tutkitaan. Jonkun yrittäjän mielestä yhteistyö voi olla kannattavampaa kuin
toisen. Kannattavuuden tutkiminen yrityksen jonkin tunnusluvun esimerkiksi liikevaihdon
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lisääntymisen, tavaroiden kiertonopeuden tai oman pääoman kannattavuuden lisääntymisen
avulla voi olla mielekästä. Mutta näilläkin tunnusluvuilla yhteistyön kannattavuutta voidaan
osoittaa vain jälkikäteen tai yhteistyön kuluessa miten se kehittyy vuosien mittaan. Muita
vaihtoehtoja kannattavuuden arvioimiskeinoja voi olla tuloslaskelma, joka korostaa
arvonlisäystä.  Etukäteen tehtävissä kannattavuuslaskelmissa vaikeutena on kokoajan muuttuva
ympäristö, jota ei voi ennustaa sillä liike-elämässähän kaikki vaikuttaa kaikkeen. Vaikka
yrittäjien henkilökemiat toimisivatkin hyvin yhteen niin silti ympäristötekijät voivat nousta
yhteistyön uhkaksi.
Yritysyhteistyöstrategia kannattavuuden kehittämisessä
Tutkimuksessa tehtiin vain pintapuolinen yritysanalyysi, minkä tarkoituksena oli kartoittaa
yritysten ongelmakohtia ja halukkuutta yhteistyöhön. Yritysten ongelmat ovat teoreettisesti
katsottuna hyvin monisäikeiset. Jos niitä ruvetaan pilkkomaan tutkimuksessa esitettäviin
hallinnollisiin ja strategisiin tai sisäisiin ja ulkoisiin niin yrityksiltä löytyy näin pintapuolisesti
tarkasteltuna vähän joka lajia. Yritysten organisaatiot ovat hyvin järjestäytymättömiä, toiminta
suunnittelematonta, markkinointi olematonta jne. Parantamisen varaa yrityksillä on näissä
kaikissa , mutta mistä löytyy yritys jolla ei olisi parantamisen varaa.
Ensisijaiseksi ongelmaksi tutkimuksessa nousi kuitenkin markkinointi ja kriittisen massan
saavuttaminen eli tuotannon saattaminen siihen kuntoon, että sarjat olisivat tarpeeksi suuria
markkinoille.
Ongelmiin etsittiin ratkaisuja yritys- ja verkostoteorioista. Teorioista löytyi perusteita
yhteistyön aloittamiselle osassa haastatelluista yrityksistä. Näille yrityksille luotiin hypoteettinen
toimintamalli. Pääsyinä osan yritysten poisjäämiselle oli tuotannon erilaisuus ja etäisyys.
Malleihin ei otettu mukaan edes hypoteettisia arveluja siitä, miten kannattavuus yrityksissä
tulisi kehittymään. Kannattavuusmittarina käytettiin vain perusteiden löytyminen yhteistyölle ja
yrittäjien oma halukkuus. Kannattavuuden kehittymisen tutkiminen vaatisi tarkempaa
yritysanalyysiä nyt ja tulevaisuudessa yhteistyön jatkuessa tai päättyessä.
Strategiaksi valittiin samassa valmistusvaiheessa olevien yritys horisontaalinen yhteistyö, joka
keskittyisi markkinointiin ja tuotantoon.
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6.2 Loppusanat
Maaseudun pienyritysten perustamiseen ja kannattavuuteen on 1990-luvulla kiinnitetty paljon
huomiota. Valtio on ollut omalta osaltaan tukemassa maaseudun elinvoimaisuutta lisääviä
projekteja. Kaipaisen ym. (1990) mukaan kolmasosa maaseutuyrittäjistä on perustanut
yrityksen tai laajentanut toimintaansa saatuaan valtiolta tukea hankkeelleen. Hyvätkään tuet
eivät kuitenkaan anna riittävää potkua yritystoiminnan kehittämiselle vaan merkittävimmät
alkuunpanijat ovat yrittäjien muutoshalukkuus ja osaaminen.
Maaseudun yrittäjien osaaminen on ollut enemmän tuotantopainotteista kuin
markkinointipainotteista. Tuotanto- osaaminen voi taata menestymisen vain silloin kun
kilpailun uhkaa ei ole ja kysyntäolosuhteet ovat vakaat. Tällainen tilanne on vain käymässä yhä
harvinaisemmaksi. Mikäli ulkomaisen kilpailun uhka tulee ulottumaan lähimarkkinoille asti se
kaventaa erikoistumattomien pienyritysten asemaa ja lähimarkkinoilla toimivien yritysten
hyödynnettäväksi jää markkina- aukkoja, joilla suurempien yritysten ei kannata kilpailla.
Näiden markkina-aukkojen havaitseminen kuitenkin edellyttää tietoa kilpailutilanteesta ja
markkinakysynnästä sekä asiakkaiden ostopäätöksiin vaikuttavista tekijöistä.
Yhteistyöllä yrittäjät voivat hyötyä toistensa osaamisesta ja tietämyksestä siten, että näitä
markkina-aukkoja saadaan kartoitettua mahdollisimman tehokkaasti. Muuttuvissa
toimintaympyröissä pienyrittäjän aika ja resurssit ovat kuitenkin melko rajalliset siksi niiden on
käytettävä ulkopuolisia markkinatiedon lähteitä. Tähän ongelmaan on etsitty ideoita ja yksi olisi
sellaisen yrityksen perustaminen, joka välittäisi esimerkiksi markkinainformaatiota pienyritysten
tarpeisiin.
Yhteistyön kehittely vaatii aikaa ja kypsyyttä sekä ennakkoluulotonta asennetta.
Kansainvälisille markkinoille pyrittäessä yhteistoiminta on välttämätöntä, mutta
lähimarkkinoilla toimivat yritykset voivat pärjätä itsenäisinäkin ja osa nykyisistä haluaakin
pysyä itsenäisinä. Verkostosuhteiden monipuolinen kehittäminen ympäristön sidosryhmiin
saattaisi kuitenkin olla yhtä hyvä keino parantaa yritysten menestymistä kuin samoilla
markkinoilla toimivien yritysten yhteistoiminnan kehittäminen.
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Olette puusta valmistava yrittäjä. Lähestyn teitä juuri tähän asiaan liittyen. Olen aloittamassa
Helsingin yliopistossa tutkimusta, mikä liittyy juuri teidänlaiseenne yrittäjään. Tutkimukseni
tarkoitus on selvittää miten pienimuotoisen puuteollisuuden kannattavuutta voitaisiin parantaa.
Keinoina tähän tutkin yritysten välisen yhteistyön kehittämistä.
Yksittäisellä pienyrityksellä ei yleensä ole mahdollisuuksia järjestää koko maan kattavaa tai
vientiin suuntautuvaa markkinointia. Mutta suuremmalle yritysryppäälle tämä on mahdollista.
Verkostoituminen lisää yritysten mahdollisuuksia uusien entistä enemmän resursseja vaativien
toimenpiteiden toteuttamiseen ja siitä aiheutuvien riskien alentamiseen. Verkostoituneilla
yrityksillä on yleensä myös suurempi neuvotteluvoima jakelukanaviin ja raaka-aineen
toimittajiin.
Tutkimuksessa selvitetään seuraavien osa-alueiden kehittämistä:
- Yhteismarkkinointi. Tämä käsittää esimerkiksi yhteisen mallikuvaston laatimisen sekä
yhteisen myyntikonttorin avaamisen. Näin tuotteet saadaan helpommin kuluttajien
ulottuville. Helsingissäkin on satoja yrityksiä, jotka ovat jotenkin tekemisissä puun kanssa.
Näille yrittäjille on mahdollista markkinoida yksilöllisiä yrityslahjoja.
- Tuotteiden suunnittelu. Liittyen edelliseen. Apuna tässä voidaan käyttää Taideteollisen
korkeakoulun ja käsi- ja kotitalousopistojen oppilaita.
- Keskitetty puunhankinta. Joidenkin yritysten raaka-aine on vaikeasti saatavilla. Tätä
pyritään helpottamaan yhteisellä raaka-aineen hankinnalla.
- Parempi informaation hankinta. Tietoja markkinoinnista sekä yrittäjyyteen liittyviä
muita kysymyksiä esimerkiksi mahdollisen yritystoiminnan laajentamisen tai aloittamisen
puitteissa.
Seuraavanlaisista puutuotteista tutkimuksessa on kysymys:
- käyttöesineet, kuten kulhot, maljakot, lautaset, pajusta punotut korit ym.
- kodin sisustamisen tarvikkeet: veistokset, taulut, ripustimet, lampunjalat tms.
- erilaiset lahjatavarat ja yritysten tilaustöinä tehdyt mainosesineet sekä yrityslahjat
- lasten leikkikalut
- yleensäkin kaikki puukeramiikka
P.S. Tutkimus ei sido teitä millään tavalla osallistumaan yhteistyöhön se pyrkii vain
selvittämään millä keinoin yritysyhteistyö on mahdollista. Tiedot ovat ehdottoman
luottamuksellisia eikä tutkimus maksa teille mitään.
Alla on kysymyksiä joihin toivoisin teidän vastaavan. Teidän ei tarvitse lähettää kirjettä takaisin
minulle vaan minä otan yhteyttä teihin noin kahden viikon päästä puhelimitse. Silloin voitte
kysellä tutkimuksen tavoitteista tarkemmin ja miten se liittyy juuri teidän yritykseenne.
Toivoisin että olette vastanneet kysymyksiin siihen mennessä.
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Kysymykset:




2. Henkilömäärä               ____
3. Keskimääräinen myynti vuosittain ________mk
4. Tuotteittainen myynti kappalemääräisesti (montako kappaletta keskimäärin kutakin tuotetta
menee vuosittain noin arviokin käy)









5. Jos haluaisitte tuottaa jotakin tuotetta sarjana niin mitä_______________________
6. Raaka-aineen hankinta
määrä ______m3/vuosi (noin arviokin käy)
laatu (esim. koivu/pihlajatukki) ________________________________________
hankintatapa ja hankinnassa syntyneet ongelmat ( esim. metsänhoitoyhdistyksen kautta, ostatte
itse tienvarresta ja kuljetatte itse, ostatte sahalta ja joku muu tuo ne teille
jne.)____________________________________________________________
hinta______mk/m3
7. Markkina-alue (esim. kotikunta)________________________________________
8. Markkinointitapa (esim. paikalliset lehdet, yritysesitteet)_____________________
9. Onko yhteismarkkinointia tai onko ollut kokemuksia tällaisesta. Jos on niin
minkälaista___________________________________________________________
10. Nykyiset asiakkaat (jos vakituisia ostajia)________________________________
11. Toiminnan ongelma-alueet (esim. tuotteita ei saada markkinoitua, uusia tuoteideoita vaikea
keksiä)_______________________________________________
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12. Oletteko halukkaita laajentamaan toimintaanne, jos markkinoita olisi kyllä__ei__
13. Oletteko halukkaita yritysyhteistyöhön kyllä__ei__
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